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Resumo

Este trabalho, enquadrado por critérios que visam acompanhar a mudanca e 0s
desafios de racionalidade e eficiéncia que vdo emergindo, inscreve-se na area da

contabilidade analitica.

Cada vez mais as entidades tém necessidades de controlar 0S seus processos
internos. A Marinha ndo € excecdo, sendo ja uma ambicdo antiga a implementacdo da

contabilidade analitica nas unidades da Marinha.

O presente estudo € desenvolvido precisamente neste contexto, através da
definicdo de um modelo de contabilidade analitica numa unidade da Marinha, mais

precisamente nos Orgéos de Natureza Cultural da Marinha.

Para a implementacdo de um sistema deste tipo € necessaria a aquisicao de um
conhecimento aprofundado acerca do funcionamento da organizacdo. Neste ambito,
foram realizadas entrevistas aos Diretores da Comissdo Cultural de Marinha e dos
Orgédos de Natureza Cultural na sua direta dependéncia.

E apresentado um modelo de contabilidade analitica para apoiar a tomada de
decisdo dos Orgdos de Natureza Cultural que utiliza a metodologia Activity-Based
Costing, utilizando ainda algumas carateristicas da metodologia das Secgdes
Homogéneas, tendo sido identificados e justificados os respetivos pressupostos,
elementos de custeio, cost drivers e resultados esperados para a gestao.

Esta investigacdo pretende demonstrar todo o caminho percorrido para a
concecao do sistema de custeio, com maior incidéncia nas questdes praticas. De modo a
demonstrar a exequibilidade do modelo definido, o modelo foi testado para um periodo
com valores de custos reais.

Ao propor este modelo de contabilidade analitica, que permite auxiliar os
gestores a tomar decisdes mais apoiadas, no sentido de uma maior otimizacdo dos
recursos disponiveis, este trabalho vai, assim, ao encontro das diretrizes de
racionalidade econdmica e de uma gestdo cada vez mais eficaz e eficiente dos dinheiros

publicos.

Palavras-chave: Contabilidade Analitica, Gestdo, Sistema de Custeio, Activity-Based

Costing, Orgéos de Natureza Cultural da Marinha.
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Abstract

This work, framed by criteria that aim at focusing on the change and the
challenges of rationality and efficiency which keep emerging, can be inscribed in the

area of cost accounting.

Entities have growing needs in terms of controlling their internal processes. The
Navy is no exception, as the implementation of cost accounting in its units is an old

ambition.

This study is developed precisely in this context , by defining a cost accounting

model in a navy unit , more precisely in Cultural Bodies of the Navy.

For the implementation of such a system, the acquisition of a thorough
knowledge on the workings of the organization is crucial. Within this scope, interviews
were made to the Directors of the Cultural Comission of the Navy as well as to those of

the Cultural Bodies under its direct dependence.

A cost accounting model is presented to support the decision making of the
Cultural Bodies. It uses the Activity-Based Costing methodology and some of the
characteristics of the methodology of Homogeneous Sections, having the respective
assumptions, costing elements, cost drivers and the expected results of such a

management been identified and justified.

This investigation intends to demonstrate all the way to the conception of the
cost system, with great focus on the practical aspects. So as to demonstrate the

feasibility of the defined model, it was tested for a period of actual cost values.

By proposing this model, which allows helping managers make better supported
decisions towards further optimization of the available resources, this work will thus
meet the economic rationality guidelines and an increasingly effective and efficient

management of public money.

Keywords: Cost Accounting, Costing System, Management, Activity-Based Costing,

Cultural Bodies
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“A melhor informacdo prepara 0s gestores
para as melhores decisbes operacionais e
estratégicas. Ao contrario, a informacgado
errada é uma porta aberta para o insucesso
e, por vezes, para o desastre”. (Ferreira,
Caldeira, Asseiceiro, Vieira, & Vicente,
2014)

1 INTRODUCAO

Os sistemas de custeio e as técnicas de contabilidade tém evoluido com as novas
exigéncias, com a concorréncia cada vez mais feroz e com a continua reducdo dos
recursos a disposicdo das organizacGes. A complexidade dos sistemas de custeio tem
aumentado de acordo com a propria complexidade dos processos industriais e prestacdo
de servigos. Contudo os objetivos permanecem 0s mesmos: fornecer elementos para o
controlo da gestdo, tomada de decisdo e, no caso das empresas industriais, para
avaliacdo das existéncias finais, com vista ao apuramento dos resultados no fim dos
periodos contabilisticos (Pereira & Franco, 1988). As organizacGes replicam o0s
processos dos parceiros e/ou concorrentes de forma a garantir uma melhor adaptacéo ao
mercado. A tentativa de acompanhar as melhores praticas, benchmarking, ‘néo é alheia
a Administracdo Pablica. A entrada em vigor do Plano Oficial da Contabilidade Publica

(POCP) é demonstrativa disso.

A entrada do POCP veio acelerar o processo de desenvolvimento de novos
sistemas de custeio. A Marinha definiu, em 2008, uma contabilidade analitica com base
nos sistemas tradicionais de apuramento de custos, utilizando a metodologia das sec¢oes
homogeéneas. O processo de implementagdo desta metodologia foi testado em “unidades
piloto” e pretende-se identificar em que ponto de situagdo se encontra 0 processo e, em

particular, nos Orgdos de Natureza Cultural da Marinha.

O estudo pretende evidenciar qual € a metodologia de contabilidade analitica
mais adequada a utilizar para nos Orgdos de Natureza Cultural (ONC) da Marinha e,
conceber 0 modelo com base nessa metodologia, com o objetivo de apoiar a tomada de

deciséo.

! O benchmarking é um processo no qual a empresa identifica os seus fatores criticos de sucesso, estuda
as melhores praticas de outras empresas para 0s atingir e, em seguida, implementa melhorias nos
processos da empresa para se igualar ou superar o desempenho desses concorrentes (Ferreira, 2014).



1.1 Objetivos da dissertacao

Esta investigacdo para alem da importancia academica, pretende contribuir para
melhorar a capacidade de decisdio dos ONC da Marinha. Numa perspetiva
exclusivamente interna, é importante possibilitar ao Comando um suporte para as suas
decisbes mensurando o seu impacto economico, tendo por fim os principios da
economia, eficiéncia e eficacia. Por outro lado, como 6rgdos de especial relevo para a
sociedade civil, os ONC tém necessariamente que ser uma referéncia de melhoria

continua da Marinha.

Neste ambito, espera-se que o trabalho desenvolvido nesta dissertacdo venha a
contribuir para a implementacdo de um sistema de contabilidade analitica, devidamente
adaptado aos Orgéos de Natureza Cultural da Marinha, tentando aproveitar a0 maximo
as suas estruturas administrativas e processos utilizados. E esperado que o modelo
resultante da investigacdo se torne uma ferramenta indispensavel a gestdo dos ONC da

Marinha, uma vez que permitira:
e Apoio a tomada de decisdo;

e Faculta grande volume de informacao que permitira um melhor controlo das

suas atividades e processos; e

e Ajuda a uma maior transparéncia da sua situacdo economica, financeira,
patrimonial e orcamental.

Os destinatarios desta dissertacdo de mestrado sdo:

e Os interessados nos conteudos programaticos das disciplinas de

contabilidade analitica;

e Os setores da Marinha que estejam a desenvolver ou a definir modelos de

contabilidade analitica;

e Os ramos das Forcas Armadas (FA) que podem aproveitar as técnicas e

pressupostos resultantes do presente estudo.



1.2 Organizacao da Dissertagao

A dissertacdo desenvolvida segue a estrutura classica, isto é, apresenta uma
forma linear, com definicdo inicial do problema em estudo, a revisdo da literatura
existente, a metodologia e métodos aplicados, os resultados e o sistema concebido, a sua

analise e as conclus@es e implicagdes da investigacao.

Assim, ap06s a introducdo do trabalho, da metodologia seguida, e dos métodos de
investigagcdo no capitulo um, procedeu-se a revisdo de literatura sobre contabilidade
analitica, no capitulo dois. No capitulo trés, caraterizou-se o meio envolvente. No
capitulo quatro é relatado o estado da contabilidade Analitica na Marinha, incluindo um
enquadramento legal e a explicacdo do modelo atual. O capitulo cinco apresenta o
estudo em si, com a apresentacdo detalhada do modelo de custeio concebido para a
aplicacio do modelo de contabilidade analitica. E ainda testado o modelo para um
periodo usando custos reais. O capitulo seis descreve as conclusGes sobre o sistema
concebido e confronta as respostas para as questdes colocadas para a dissertacdo. Por
ultimo, sdo ainda enumerados os contributos teodricos e praticos do estudo, as limitaces

e sugeridas futuras investigacOes a desenvolver.

1.3 Metodologia aplicada

O trabalho desenvolvido tem como referéncia 0 método de investigacdo em

Ciéncias Sociais proposto por Raymond Quivy e Luc Van Campenhoud.
A questdo central que a investigacao pretende responder é:

e Com vista a apoiar a tomada de decisdo, qual o0 modelo mais adequado de
contabilidade analitica a ser utilizado pelos Orgaos de Natureza Cultural da
Marinha?

Para fundamentar a questdo central equacionou-se as seguintes perguntas

derivadas:



P1: Quais deverdo ser 0s suportes para a conce¢do de um modelo de

contabilidade analitica para a Marinha?

P2: De que forma esta definida e implementada a contabilidade analitica na

Marinha?

P3: Como devera ser edificado o0 modelo de contabilidade analitica para os
ONC da Marinha?

Face a perspetiva de analise adotada, formulou-se as seguintes hipoteses:

H1: Devera ser estudada a organica e estrutura da Marinha, 0 seu sistema
administrativo-financeiro e, em particular, o funcionamento do setor da
cultura e dos ONC.

H2: A Marinha definiu em 2008 um modelo de Contabilidade Analitica,
baseado no método das seccBes homogéneas, mas ndo se verifica a sua

utilizacdo.

H3: Devera ser justificada a metodologia da Contabilidade Analitica. O
modelo deve ser construido de acordo com pressupostos, devendo conter
justificacdo sobre os objetos de custeio, atividades, cost drivers e resultados

esperados para a gestéo.

Para responder as questdes da investigacdo utilizou-se o estudo de caso como

abordagem metodoldgica. Os passos na conducdo de um estudo de caso sdo (Yin,

2003):

1. Preparagdo: Definicdo dos dados que se considera necessario obter, bem

como da forma como esses dados podem ser obtidos;

2. Recolha de evidéncia: Nesta etapa sdo obtidos todos os dados referentes

a organizacao em estudo, bem como ao seu meio envolvente;

3. Andlise da evidéncia: Os dados recolhidos na fase anterior devem ser

analisados com vista a responder a questdo central da investigacéo;



4. Exposicdo do estudo do caso: Descricdo do trabalho realizado e das

principais conclusdes retiradas do mesmo

Iniciou-se esta investigagcdo com a recolha da seguinte documentacgéo: Diretiva
do setor cultual da Marinha de 2014; plano de atividades da Comissdo Cultural de
Marinha de 2015; Lei Organica da Marinha (Decreto-Lei n.° 185/2014, de 29 de
dezembro); e apresentacdo sobre a gestdo cultural da Marinha no ambito do estagio
“Gestdo estratégica da Marinha” de 2014. Com a compilagdo destes documentos foi

possivel definir os potenciais entrevistados e assim proceder a fase do estudo empirico.

Na etapa da recolha da evidéncia recolheu-se toda a informacgédo referente a
organizacdo em estudo. Os métodos privilegiados nesta etapa sd8o os documentos
(regulamentos internos, mapas de lotacGes, instru¢des permanentes e o plano de acgdo
cultural), a observacdo direta (visitas a Comissdo Cultural de Marinha e aos ONC

possibilitaram observar como 0s gestores interagem) e as entrevistas.

Foram realizadas entrevistas (semiestruturadas e ndo gravadas por motivos de
confidencialidade) com os diretores e/ ou subdiretores dos Orgéos de Natureza Cultural,
incluindo o Comandante da Fragata D. Fernando 1l e Gloria (FDFG), e com o chefe do
gabinete da Comissdo Cultural de Marinha (CCM) e pessoal da area financeira.
Iniciaram-se as entrevistas com uma breve apresentacdo do entrevistador e com a
explicagdo do ambito do trabalho?. De seguida introduziu-se a metodologia, a ilustracdo
do modelo e a apresentacdo de possiveis atividades e objetos de custeio. Logo, as
mesmas foram passadas para uma série de questbes previamente elaboradas, com o
objetivo de identificar as atividades, a sua duragdo, 0s responsaveis e as atividades
precedentes e sucessoras. As questdes efetuadas pretendem ainda, associar 0s custos
afetos a cada atividade, sejam eles materiais, humanos, ou relativos a amortizacdes de

equipamentos e instalacdes.

No anexo 1 encontram-se as perguntas bases que tém como objetivo obter os
dados referidos no paragrafo anterior. As perguntas bases revelam-se importantes na
medida em que enquadram o objetivo e orientam a condicdo da entrevista. No entanto,
tal como é caracteristico nas entrevistas semiestruturadas, 0 guido da entrevista é

alterado sempre que no decurso da mesma se mostre vantajoso. E de realcar que os

2 Explicar que para além da importancia académica para o autor, pretende-se também definir um modelo
gue seja desejado e va ao encontro das necessidades.



entrevistados desconhecem por completo a metodologia Activity-Based Costing,
provando assim, que com a utilizagdo de questionarios obtém-se dados inclusivos e
indteis. No anexo 2 encontram-se 0s assuntos que foram abordados nas entrevistas, para

além das questdes ja mencionadas.

A dissertacdo foi elaborada com a colaboragdo direta da Direcdo de
Administracdo Financeira (DAF), sendo que a recolha de evidéncia é ainda resultado de
reunides com o seu diretor e com as suas divisfes: Divisdo de Planeamento Financeiro e

Controlo Orcamental; e Divisdo de Contabilidade Financeira e de Gestéo.

A evidéncia obtida na etapa anterior deve ser avaliada sistematicamente de
modo a garantir a qualidade do estudo do caso (Major & Vieira, 2009). De forma a
avaliar o grau da qualidade da evidéncia obtida, realizou-se uma comparagao de todos
os dados obtidos e comparou-se a informacdo contida nos relatorios publicados para o
exterior (planos de atividades e websites) com a gerada internamente através de
regulamentos internos, entrevistas e observacdo. Este processo de recolha de multiplas
fontes de informacdo e da sua comparacgdo tem a designacao de triangulacdo de dados
(Major & Vieira, 2009).

Na descricdo do trabalho realizado foram enumeradas e explicadas todas as
etapas por que passou a conce¢do do sistema de contabilidade analitica, onde é possivel
verificar grande parte dos dados recolhidos e a forma como estes foram utilizados. Para
além disso, essa descricdo também pretende auxiliar numa possivel replicacdo do

trabalho para outros setores da Marinha.



2 ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 1. Ambito e objetivos da Contabilidade Analitica

Durante as Ultimas décadas verificou-se uma globalizacdo dos mercados,
caracterizada pelo encurtamento do ciclo de vida dos produtos e servigcos, pelo
acréscimo de exigéncia dos clientes e uma elevada concorréncia entre as organizacgoes,
sendo os produtos e servigos comercializados cada vez mais semelhantes e substituiveis
entre si. Segundo Ferreira et al. (2014), para uma empresa ser competitiva no moderno
contexto dos mercados tem de ser orientada para o cliente, usar tecnologias de producéo
e informacdo avancadas e, quando apropriado, prever o efeito das mudancas na
preferéncia dos clientes e reconhecer a envolvente social, politica e cultural complexa

em que atua.

Surge entdo a necessidade das organizac6es encontrarem ferramentas de apoio a
decisdo e controlo de gestdo de forma a tornarem-se mais eficientes e flexiveis: os
gestores tém a necessidade de obter informacdes atempadas que permitam auxiliar a
tomada de medidas fundamentais para fazer face a concorréncia, aumentar os resultados
e lancar novos produtos a precos competitivos. (Caiado, 2008). Por sua vez, a
contabilidade analitica pretende contribuir com informacdo relevante, historica ou
previsional, monetéaria ou ndo monetéaria, segmentada ou global, sobre a situacéo interna
da empresa, para a tomada de decisdes (Ferreira, Caldeira, Asseiceiro, Vieira, &
Vicente, 2014).

Apesar dos termos de contabilidade de custos, contabilidade analitica e
contabilidade de gestdo serem usados indiferenciadamente, podem ser distinguidos e
identificados pela amplitude de custos que abrangem.

“Modern cost accounting takes the perspective that collecting cost
information is a function of the management decisions being made.

Thus, the distinction between management accounting and cost



accounting is not so clear-cut, and we often use these terms

interchangeably in the book.>”” (Hornren, Datar, & Rajan, 2012).

Segundo Ferreira (2014) a Contabilidade de Custos tem por objetivo
fundamental a informacdo detalhada relativa aos custos dos produtos fabricados e dos
servicos prestados pelas empresas, tendo por base, o grau de desenvolvimento
considerado necessario em relacdo a cada situacdo especifica. Como consequéncia, 0s

decisores determinam o custo dos produtos ou servicos e o valor dos inventarios.

Segundo o memo autor, a Contabilidade Analitica apresenta 0 mesmo objetivo
fundamental que a expressdo Contabilidade de Custos, analisando, por um lado, o
processo de transformacdo dos fatores de producdo em produtos fabricados ou em
servigos prestados e, por outro, aprofundando o mecanismo da obtencdo do resultado
contabilistico.

A contabilidade de gestdo resulta do alargamento do ambito da contabilidade
analitica, procurando apoiar todo o processo de tomada de decisdes econdémicas de uma
organizacdo. Segundo Homren, Datar e Rejan (2012), a contabilidade de gestédo nédo se
limita & producdo de informacdo de custos, mas também a sua utilizacdo para uma

tomada de decisdo correta e adequada, e para a gestdo eficiente e eficaz da organizacéo.

Independentemente da variedade de conceitos, o termo contabilidade analitica
tem sido adotado pela literatura contabilistica para caracterizar a contabilidade interna
vocacionada para o apoio da tomada de decisdo (Caiado, 2003), sendo o termo usado na
presente dissertacdo de mestrado.

Realizada a distingdo entre Contabilidade de Custos, Contabilidade Analitica e
Contabilidade de Gestdo, torna-se necessario abordar o conceito de Contabilidade Geral

ou Financeira.

Durante muitos anos a contabilidade tinha apenas como objetivo determinar a
situacdo patrimonial da empresa e 0s seus resultados globais. Trava-se portanto apenas

da Contabilidade geral.

® Tradug#o: A contabilidade de custos moderna assume a perspetiva que a obtencéo da informagao dos
custos € uma funcdo do gestor no processo de tomada de decisdo. No entanto, a distingdo entre
contabilidade de custos e contabilidade de gestdo nao é clara, e usamos no livro indiferenciadamente estes
termos.
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“A Contabilidade Geral ou Externa tem fundamentalmente por
objectivo o controlo das relacbes com terceiros (clientes,
fornecedores, credores, bancos, ...), relevar as variagoes no
patriménio e apurar os resultados do exercicio.” (Caiado,

Contabilidade Analitica e de Gestao, 2008)

Acontece que na contabilidade geral, os custos, proveitos e resultados séo
apurados por natureza, 0 que nada nos diz, por exemplo, quanto aos resultados dos
diversos produtos, ndo apoiando a gestdo da organizagdo. Alias, como salienta Pereira e
Franco (1988), as informacbes possibilitadas pela contabilidade geral sao
manifestamente insuficientes para gerir as empresas, sobretudo pela sua fraca
operacionalidade no controlo, gestdo corrente e planeamento das atividades que tém a
ver com 0s custos e proveitos da empresa. Na verdade, a informacéo obtida por este tipo
de contabilidade é relativa ao passado, estd submetida a rigorosas normas (critérios de
valorimetria), da informacdes bastantes globais e ndo considera certas grandezas fisicas

que constituem elementos fundamentais para explicar o resultado.

A contabilidade geral €, por conseguinte, insuficiente para auxiliar o gestor no
processo de tomada de decisdo e controlo de gestdo. Dai que se imponha nas
organizacBes a necessidade de utilizar as analises caracteristicas da contabilidade

analitica.

A Contabilidade analitica é mais flexivel e orientada para a organizacao:

“A contabilidade analitica tem por objetivo fornecer elementos
para o controlo da gestao, tomada de deciséo e, no caso das empresas
industriais, para avaliacdo das existéncias finais, com vista ao
apuramento dos resultados no fim dos periodos contabilisticos”.
(Pereira & Franco, 1988)

Ou seja, quanto a contabilidade geral tem como principal objetivo o apuramento
dos custos, proveitos e resultados de uma forma global para efeito de prestacdo de
contas ao exterior, a contabilidade analitica foca-se na pormenorizacdo dos custos
relativos a um determinado periodo, repartindo-os de acordo com as necessidades de

gestdo da organizagdo em causa, com vista a que seja possivel tomar decisdes



sustentadas na informacgé@o proveniente deste tipo de contabilidade. A seguinte tabela

demonstra sucintamente as diferengas entre a contabilidade analitica e financeira.

Contabilidade Analitica

Contabilidade Financeira

Objetivos da | Ajudar os gerentes a tomar Divulgar o desempenho financeiro
. . decisGes para cumprir as metas da | historico da organizag&o a entidades
informacao R . 4
organizacdo externas interessadas
Utilizadores Gestores da organizagéo Usuarios externos, tais como clientes,
imari ocios, forn r n
primarios socios, fornecedores e bancos
A informacdo € desagregada ao Apura as grandezas econdémicas de uma
. A nivel do produto/servigo e/ou do | forma global, ndo satisfazendo todas as
Tipo e &mbito

da informacéo

setor possibilitando adquirir
informac@es sobre acles
individuais

necessidades

Natureza da

Os sistemas de informacéo séo
definidos internamente de forma a
satisfazer as necessidades

A contabilidade é normativa, com
regras especificas definidas por
principios contabilisticos e pelas

Informagdo estratégicas e operacionais da autoridades governamentais
organizagéao

Horizonte E indispensavel que a informacéo | Reporta o desempenho passado

temporal seja orientada para o futuro

Tabela 1: Principais diferencas da contabilidade analitica da financeira.

Fonte: Propria-adaptada de Hornren et. al. (2012).

A contabilidade analitica é portanto, um sistema de medida de diferentes

grandezas da empresa, facilitando a tomada de decisdo e o controlo de gestao.

Porém, numa época em que as organizacbes tém de ser extremamente

competitivas para sobreviverem, é imperativo saber quanto custa ter a contabilidade
analitica, de modo a perceber-se se é fiavel a sua implementacdo ou continuidade. Ou
seja, caso o0 beneficio adjacente da contabilidade analitica for inferior ao seu custo, esta-
se perante uma situacdo ndo fidvel de usar este tipo de contabilidade. Compete a

organizacdo balancear o custo de ter contabilidade interna com os seus beneficios, e

* Tais como: s6cios/ accionistas, credores (fornecedores, bancos e outras), autoridades fiscais.
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entdo decidir se é vantajoso, tendo em conta que quanto mais pormenorizados® forem os

elementos que ela fornece a gestdo, maior vai ser o seu custo.

2.2 Conceito e classificacao de custos

Conforme referido anteriormente, a Contabilidade Analitica é essencialmente
uma contabilidade de custos direcionada para o apoio ao gestor e controlo de gestéo.

Torna-se entéo relevante definir o conceito de custo para facilitar a compreenséo
do funcionamento geral da contabilidade. Segundo Pereira e Franco (1988, p. 36) o
custo é, pois, um sacrificio de recursos com vista a atingir determinado objetivo. Por
outras palavras, representa o consumo de parte do patrimoénio, incorporado na producéo
de um bem ou na prestacdo de servico. E de realcar que custo € um conceito de carater

econdmico.

J& despesa, € um conceito de carater juridico e monetario que corresponde a
assuncdo da obrigacdo de pagar os custos (Franco, et al., 2005). Pagamento, é um
conceito de carater financeiro em sentido restrito que corresponde ao fluxo de saida de

mios liquidos das organizacgdes (Franco et al., 2005).

Analogamente aos conceitos de custo, despesa e pagamento, tem-se 0s conceitos

de proveito, receita e recebimento. E possivel entdo identificar:

IO Despesa Assumpcéo da obrigacao de pagar 0s custos
Ambito juridico

Receita Direito de receber os proveitos
. o Custo Utilizag&o dos recursos.
Ambito econémico i i _ _

Proveito Cedéncia de bens ou servicos a terceiros
. ) Pagamento Fluxo de saida de meios liquidos
Ambito financeiro

Recebimento Fluxo de entrada de meios liquidos

Tabela 2: Fluxos no ambito juridico; econémico e financeiro.
Fonte: Propria-adaptada de Franco et. al. (2005).

® Pormenorizagdo: no espaco é definida pelo niimero de informacdes que se obtém num determinado
momento, isto é, pela quantidade de elementos contabilisticos calculados em relagdo a cada periodo
contabilistico. No tempo consiste na frequéncia com que o0 montante do custo de cada natureza de custo é
apurado. (Caiado, Contabilidade Analitica e de Gestéo, 2008)
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Interessa no ambito desta investigacdo, o estudo teorico da classificagdo dos
custos, conforme estiverem relacionados com o objeto de custeio. Estes podem ser

classificados como diretos ou indiretos.

De acordo com Franco et al. (2005, p. 29) os custos diretos sdo aqueles que
correspondem as naturezas de custos que sdo exclusivamente e especificamente de
determinado objeto de custeio e que, portanto, ndo ocorreriam se o objeto de custeio néo
existisse. Exemplos de custos diretos sdo as matérias-primas e a médo de obra direta.

Os custos indiretos, identificam-se com 0s custos que respeitam
simultaneamente a varios objetos de custeio (Franco, et al., 2005). Fazer a reparticdo
destes custos pelos objetos de custeio é um processo complexo, sendo necesséria a
criacdo de critérios de imputacdo. Segundo Ferreira (2014), como os custos indiretos
ndo podem ser identificados com o objeto de custeio, a reparticdo daqueles custos é feita
através de bases e de coeficientes de imputacdo, no caso de utilizacdo da abordagem
tradicional, ou de cost drivers, no caso de utilizagdo da abordagem por atividades. Mais
a frente, ainda neste capitulo, vao ser abordados dois métodos diferentes de custeio, que
lidam com os custos indiretos de diferentes formas: Método das sec¢fes homogéneas,
por ser a base do modelo atual da Contabilidade Analitica na Marinha; e o Sistema de
Custeio Baseado em Atividades, por ser um modelo atual que veio colmatar algumas
lacunas do método das sec¢Ges homogéneas.

A reparticdo destes custos exige ainda a adocdo de determinados processos
contabilisticos que sdo de dificil implementacdo. Sdo exemplos de custos indiretos
alguns gastos gerais de fabrico, nomeadamente mao de obra indireta®, amortizacdes de
edificios e gas gasto em aquecimento.

Uma das formas mais praticas de testar se o custo € direto ou indireto é através
da verificacdo se o custo existe caso 0 objeto de custeio ndo exista. Se o custo continuar
a existir mesmo que 0 objeto ndo exista, estd-se perante um custo indireto, caso

contrario, trata-se de um custo direto.

Para além da divisdo entre custos diretos e custos indiretos, 0s custos podem
ainda ser classificados em custos do produto e custos do periodo. O custo das
existéncias de produtos de uma empresa é tratado como um ativo no seu balango, até

que sejam vendidos. A partir do momento da sua venda, 0 custo dessas existéncias

® M&o de obra indireta: Identifica-se com os custos associados & renumeragdo dos trabalhadores cuja
atividade ndo ¢ especifica da producdo de determinado produto ou servico. (Franco, et al., 2005)
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passam para a demonstracdo de resultados. Os custos dos produtos numa empresa
industrial incluem somente 0s custos necessarios para completar o produto (Ferreira,
Caldeira, Asseiceiro, Vieira, & Vicente, 2014):

e Matérias-primas: Materiais que constituem a primeira fase da cadeia de
transformacdes e que incorporam o produto final;

e Mao de obra direta: Sdo as despesas com pessoal que é utilizado
diretamente na fabricacdo do produto;

e (Gastos gerais de fabricos: S&o os custos indiretos de materiais, de mao

de obra e de instalacdes usadas para apoiar 0 processo de fabricacao.

Assim sendo, o custo industrial dos produtos acabados € o custo do produto, ao
passo que o custo industrial dos produtos vendidos é o custo do periodo em que sdo
vendidos. Custos dos periodos incluem custos de distribuicdo e venda, custos

administrativos e outros custos ndo relacionados com a producéo.

Para a elaboracdo desta dissertacdo € também importante entender a
classificacdo dos custos pelo critério da variabilidade. Segundo este critério, 0s custos

podem ser classificados como fixos ou variaveis.

Os custos fixos ndo variam independentemente da atividade desenvolvida numa
perspetiva de curto prazo. Segundo Pereira e Franco (1988, p. 66) sdo aqueles que nédo
variam quando se altera o volume ou pelo menos sdo pouco sensiveis as alteracoes

destes.

Os custos variaveis, ao contrario dos custos fixos, dependem do nivel de
atividade da organizacdo. As matérias-primas sdo o melhor exemplo de um custo
variavel. Ainda assim, o grau de consumo destas, pode ndo ser exatamente proporcional
ao grau de producdo. Outros exemplos podem ser a energia elétrica consumida por uma

maquina ou a mao de obra direta.

Conforme Pereira e Franco (1988, p. 67) sdo aqueles que variam quando o
volume aumenta ou diminui, mesmo que este aumento ou diminuigdo seja diminuto. A

representacdo grafica dos custos a curto prazo € a seguinte:
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WValores
Custos Totais

Custos Vanawveis

Custos Fixos

Figura 1: Comportamento dos custos globais a curto prazo
Fonte: Propria-adaptada de Franco et. al. (2005).

Se estiver a ser considerado um cenario a curto prazo, a classificagdo de um
custo em variavel ou fixo pode ser uma fonte de informag&o valiosa para ajudar o gestor
no processo de tomada de decisdo. No entanto, for considerada uma perspetiva a longo
prazo esta classificacdo torna-se irrelevante. Isto porgque os custos apenas sdo fixos para
um determinado nivel que se espera que a organizagdo opere. Se a producao ultrapassar
a capacidade instalada torna-se necesséario efetuar alteragdes que levam ao aumento dos

custos fixos. A representacdo grafica dos custos a longo prazo ¢ a seguinte:

Valores Custos Totals

Custos Vanavels

Custos Fixos

Quantidades

Figura 2: Comportamento dos custos globais a médio e longo prazo
Fonte: Propria-adaptada de Franco et. al. (2005).
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2.3 Sistemas de custeio

De acordo com Ferreira (2014), na segunda metade do século XX, o
aparecimento dos principios contabilisticos geralmente aceites (GAAP’s) levaram a um
debate acerca do tratamento contabilistico mais adequado para os custos fixos
industriais na valorizacdo de inventarios e no apuramento de resultados. Ainda hoje esta
questdo € controversa, pois, as opinides de académicos, investigadores e gestores nédo

sdo concordantes.

De acordo com Ferreira (2014) Os diversos sistemas de custeio distinguem-se
pela incorporacdo dos custos fixos industriais no custo dos produtos ou em alternativa
pela sua inclusdo em custos do periodo, logo, afetando os resultados do periodo. Assim,

nestes termos, os sistemas de custeio que vao ser abordados s&o:

e Sistemas de custeio total;

e Sistema de custeio variavel.

2.3.1 Sistema de Custeio Total

Uma corrente considera que os custos fixos industriais, porque Sdo necessarios a
producdo dos produtos, deverdo incorporar o custo industrial da producdo acabada
(CIPA) e consequentemente serdo incluidos na valorizacdo dos inventarios (Ferreira,
Caldeira, Asseiceiro, Vieira, & Vicente, 2014). Assim sendo, os custos fixos industriais
constituem custos do produto. No entanto, quando os produtos forem vendidos, passam
a ser custos do periodo integrando a Demonstracdo de Resultados (DR), como custo

industrial dos produtos vendidos (CIPV).

O sistema de custeio total® faz a incorporacdo nos custos dos produtos ou
servicos a totalidade dos custos variaveis e fixos industriais ocorridos num determinado

tempo.

" GAAP: Generally accepted accounting principles.
8 «“Utilizam-se como sinénimos de sistema de custeio total expressdes como full costing, custeio de
absor¢ao e sistema de custos completos.” (Mortal, 2007)
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Contudo, pode-se ter diversas alternativas quanto a este sistema de custeio,
dependendo do grau de incorporagéo dos custos fixos industriais no custo do produto ou
servigo. De acordo com Franco et al. (2005, p. 165) tem-se:

e Sistema de Custeio Total Completo (SCTC)

e Sistema de Custeio Total Racional (SCTR)

e Sistemas de Custeio Total com imputacdo dos custos fixos industriais por
Quota Tedrica (SCTQT)

O SCTC faz a incorporagao nos custos dos produtos ou servicos a totalidade dos
custos variaveis e fixos industriais ocorridos num determinado periodo, sendo que 0s
custos variaveis industriais correspondem ao produto entre o custo variavel industrial
unitario e a quantidade produzida®. Se para 0 mesmo periodo, a quantidade produzida
for superior as vendas realizadas, este sistema permite diferir os custos do excesso de

producdo para periodos seguintes.

O SCTR para além de incluir todos os custos varidveis industriais, o custo do
produto ou servigo inclui uma parte correspondente aos custos fixos industriais. Este
sistema é usualmente utilizado quando a producdo real é bastante inferior a capacidade
de producdo. Os custos industriais fixos a imputar ao custo dos produtos ou servicos
esta diretamente relacionado com o réacio obtido, num determinado periodo, entre a
quantidade real produzida e a producdo normal, sendo apenas essa parte dos custos fixos
industriais que é incorporada no custo industrial dos produtos acabados'®. A diferenca
entre a totalidade dos custos fixos industriais ocorridos num determinado periodo e 0s
custos fixos industriais incorporados no custo dos produtos é considerada como um
custo do periodo e, portanto, incluida na DR na rubrica de custos Industriais nao
Incorporados (CINI) (Franco, et al., 2005).

Tendo em conta que as organizacdes possuem setores de atividades, que nédo
apresentam niveis de atividade regulares ao longo de um ano devido a sazonalidade das
vendas ou da producdo, é usado o SCTQT. Neste sistema os custos fixos industriais
anuais sao repartidos uniformemente pelos varios meses, eliminando-se as distor¢oes

criadas pela sazonalidade. Para calcular os custos fixos industriais é necessario

®CIPA = CV Ind X Pr + CF Ind
0 CIPA = CV Ind Unit x Pr + CF Ind x ;’—;
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determinar uma quota teérica que multiplica pelas quantidades produzidas no més*. A
quota tedrica resulta da divisdo dos custos fixos industriais previstos para um

determinado nivel de atividade a dividir pela produg&o anual estimada.

2.3.2 Sistema de Custeio Variavel

O SCV também é designado por direct costing ou custeio direto, mas, de acordo
com Mortal (2007, p.45), a designacdo de custeio variavel parece mais adequada, por
sugerir que unicamente se imputam aos produtos aqueles custos que variam com a

atividade.

Os defensores desta corrente, alegam que os custos fixos industriais, tratando-se
de custos indiretos de producdo, estdo associados a estrutura técnico-produtiva da
empresa e ndo especificamente a nenhum dos produtos que a empresa produz (Ferreira,
Caldeira, Asseiceiro, Vieira, & Vicente, 2014). Segundo Franco et al. (2005), no SCV
apenas 0s custos varidveis industriais sdo considerados como custos do
produto/servico’?. Neste caso, os custos fixos industriais sdo considerados na
globalidade como custos do periodo em que ocorrem e, por isso, incluidos na rubrica
CINI, afetando na totalidade os resultados, independentemente das unidades produzidas

terem sido vendidas ou ndo.

Importa realcar que, a longo prazo, as diferencas de resultados apurados em cada
um dos sistemas de custeio, tendem a anular-se ja que no longo prazo as vendas serdo
iguais a producdo e todos os custos serdo absorvidos pelas unidades vendidas (Ferreira
et al.,2014).

1 CIPA = CV Ind Unit x Pr + Quota Tebrica x Pr
12CIPA = CV Ind x Pr
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Sistema de custeio total

Todos os custos de fabrico sdo
considerados como custo do produto

Apenas 0s custos variaveis sdo considerados

O resultado varia em funcéo da || O resultado varia somente em funcéo das
producéo vendas

N&o se utiliza métodos de rateio, 0s custos
fixos s&o considerados como despesa e ndo
como custo do produto

| | E necessério utilizar métodos de rateio
para atribuir os custos fixos ao produto

|| Ha um custo unitario parcial, pois, considera os
custos variaveis

Né&o indica a margem de contribuicéo

| Identifica a margem de contribuicdo unitaria e
global

Importante para decisfes de longo prazo

Importante para decis6es de curto prazo

Figura 3: Diferenca entre o método de custeio total e 0 método de custeio variavel
Fonte: Propria-Adapatada de Hornren, Datar e Rajan (2012)

2.4 Metodo das sec¢des homogéneas

O método das sec¢Bes homogéneas é a base do modelo atual de Contabilidade

Analitica na Marinha, sendo portanto pertinente analisa-lo teoricamente.

De acordo com Mortal (2007), para se evitar os inconvenientes da imputacdo em
base Unica, algumas empresas passaram a agrupar os gastos indiretos pelas grandes
fungdes da empresa, e, dentro destas, a repartir os gastos pelas sec¢des de cada uma e,

sO depois procederem a sua imputacgdo através de maltiplas bases.

Ou seja, 0 método das seccOes homogeéneas baseia-se na divisdo da empresa em
seccOes relativamente as quais se determinam os custos de funcionamento, procedendo-

se posteriormente a sua imputacao

Segundo Ferreira e tal (2014), o método das seccdes homogéneas é considerado

um processo dividido em duas fases (ver figura 4):

1) Numa primeira fase é apurado o custo de cada centro de custo, com base no
respetivo consumo de recursos e na atividade dos centros auxiliares que para

ela contribuem;
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2) Na segunda fase é apurado o custo de cada produto ou servico, com base
nos respetivos custos diretos e na atividade dos centros principais para que

eles contribuem.

Objetos de

Seccoes (centros

Recursos

Custeio

de custos)

\ )\ )

Alocacédo dos recursos as seccbes  Imputacéo dos custos das secgdes

Figura 4: Estadios Subjacentes ao Método das Seccdes Homogéneas
Fonte: Prépria-adaptada de Franco et. al. (2005).

As seccles, ou centro de custos, sdo agrupamento de custos com afinidades, de
modo a que seja possivel realizar a sua imputacdo aos objetos de custeio. Segundo
(Pereira & Franco, 1988) para que uma seccdo seja homogénea deve obedecer as

seguintes caracteristicas:

e Responsabilizagéo;
e Homogeneidade de funcdes;

e Existéncia de uma unidade de medida da atividade do centro.

Associado a cada seccdo deve existir apenas um responsavel pelo controlo dos
custos da seccao. Através da responsabilizacdo é possivel um acréscimo na eficiéncia e

eficacia dos servigos prestados por cada secgéo.

Existe homogeneidade de fungdes quando os custos agrupados nas secgdes
respeitam a fungdes ou atividades idénticas. Permite elaborar previsdes e analise de

rendibilidade facilitando a tomada de deciséo.

Por fim, a existéncia de uma medida de atividade significa que cada seccédo deve
identificar uma unidade de medida permita, simultaneamente, o controlo e a imputacao

dos custos'®. De acordo com Franco et al. (2005), sempre que seja viavel identificar

13 Quando n&o é possivel, havera que definir uma unidade para imputar os custos (unidade de imputacéo)
e uma outra para controlar os custos (unidade de custeio).
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uma unidade de medida da atividade de uma seccdo que satisfaca, em simultaneo, estes
dois objetivos, designa-se por Unidade de Obra. Com a melhor unidade de medida

associada a cada seccao € possivel fazer melhor distribuicdo dos custos pelos produtos.

Agora que o conceito de seccdo homogénea foi abordado e, tendo em conta que
a definicdo das seccOes deve acompanhar a estrutura organica da empresa, pode-se
classificar os centros de custos do seguinte modo (Caiado, Contabilidade Analitica e de
Gestdo, 2008):

e Centros administrativos;
e Centros de aprovisionamento;
e Centros de producdo;

e Centros de distribuicdo e venda.

Os centros de producdo, também designados por centros industriais, dividem-se

ainda em:

e Secc0es Principais: contribuem diretamente para o fabrico dos produtos finais.
Destacam-se as de aprovisionamento, producao e distribuicao;
e Seccles Auxiliares: Prestam servico para as outras seccdes. Sdo exemplos o

servigo da manutencao e a secc¢ao de Gastos Gerais.

As seccOes auxiliares transferem 0 seu custo para 0s outros centros que deles
beneficiam, em funcdo do ndmero de unidade de obra utilizadas. A esta operacdo é
atribuida a denominacdo de reembolsos (Ferreira, Caldeira, Asseiceiro, Vieira, &
Vicente, 2014). Segundo o mesmo autor, denomina-se por prestacGes reciprocas,
quando as secgdes auxiliares prestam servicos a outras seccOes auxiliares de forma
reciproca, levando a que a determinacéo do custo total de um esteja dependente do custo

total de outro e vice-versa.

Tendo em conta estes pressupostos, 0s custos unitarios dos reembolsos podem

ser calculados da seguinte forma:

Custo Total
Atividade

Unidade de obra =

Custo Total

Unidade de Imputacao =

Base de Imputagao
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Unidade de custeio =

Custo Total

Numero de dias

Em relagdo aos custos diretos, estes deverdo ser classificados em variaveis e

fixos. Conforme o sistema de custeio que a empresa adotar os custos fixos poderdo ou

ndo ser incluidos no apuramento do custo da secgéo.

Como auxilio para aferir o custo de cada seccdo recorre-se a0 mapa de custos

das seccdes, cujo modelo é apresentado na Tabela 3:

— Custo Secgdo Secgdo Secgao Secgao
Descricao UF . L L - -
Unitario | Principal 1 | Principal 2 Auxiliar 3 Auxiliar 4
1. G. Diretos
GV
GF
Total

2. Reembolsos

Seccéo 3

Seccdo 4

3. Custo Total

Unid. Obra

Unid.

Imputacdo

Unid. Custeio

Tabela 3: Mapa de custos das seccoes

Fonte: Propria-adaptada de Franco et. al. (2005).

Este método fornece a gestdo o custo de funcionamento de cada um dos centros

da estrutura organizacional da empresa, apoiando o0 gestor na tomada de algumas

decisoes:

“...Esta informagdo permite comparar esse custo com o que a

empresa teria se recorresse a um fornecimento externo para

assegurar esse servigo”. (Ferreira, Caldeira, Asseiceiro, Vieira, &
Vicente, 2014)

Este método proporciona ainda a gestdo conhecer o custo de cada produto. Nao

SO 0 seu custo industrial, mas também o seu custo completo, pois permite repartir 0s
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custos de todos os centros da empresa pelos produtos, independentemente da sua area

funcional (Lauzel, 1985, cit in Ferreira et al 2014).

O método das sec¢bes homogéneas, permitindo um melhor acompanhamento
das condig0es internas de exploracdo, constituiu 0 mais aperfei¢coado sistema de custeio
em bases multiplas, pelo menos até finais dos anos 80, altura que surge o sistema de

custeio baseado em atividades (Mortal, 2007).

2.5 Activity-Based Costing

2.5.1 Motivacdes e evolucdo do modelo ABC

Com a nova envolvente empresarial, as organizagdes comegaram a produzir
produtos substancialmente mais complexos e a desenvolver atividades até entdo
desprezaveis, mas que agora se tornaram fundamentais para a organizacdo se manter
competitiva no mercado. Sdo exemplos destas atividades o marketing, controlo de
qualidade e engenharia. Estes fatores, conjugados com o0s avancos tecnologicos
sentidos, levaram ao aumento dos custos indiretos no total dos custos de uma
organizacdo e, em contrapartida, a uma diminuicdo do peso dos custos diretos. Os
contabilistas e gestores comecaram a questionar o modelo tradicional de reparticdo dos
custos indiretos na determinacdo do custo unitario dos produtos (Innes et al., 2000).
Para além disto, a variacdo dos custos indiretos deixa de estar relacionada com a
variacdo de volumes de outputs. Os sistemas tradicionais de custeio, incluindo o metodo
das seccdes homogéneas, ao estarem baseados em pressupostos errados em virtude da
nova envolvente empresarial, levaram ao desenvolvimento do Activity-Based Costing
(ABC), também designado por Custeio Baseado em Atividades (CBA). (Mortal, 2007).
E precisamente na distribuicdo dos custos indiretos que o custeio do produto por

atividades se distingue dos sistemas de custeio tradicionais.

Segundo Franco et al. (2005) o modelo ABC surge nos EUA por Cooper e
Kaplan em meados da decada de 80. Diversos tém sido os estudos/inquéritos quanto a
adocdo do modelo ABC. A maioria dos estudos € de predominancia anglo-saxonica,

paises mais avancados no estudo da evolugdo da adogdo do modelo. Segundo um
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inquérito postal desenvolvido por Innes e Mitchell em 1994, cerca de uma em cada
quatro grandes empresas industriais implementou o custeio baseado em atividades.
Contudo, em 1999 a popularidade do modelo ABC, medida pela taxa de implementagéo
e uso, parecer ter diminuido (Innes et al., 2000). Innes et al. (2000) realizaram estudos a
analisar a evolucdo da adogcdo do modelo ABC. Os resultados demonstraram a
estagnacdo ou mesmo a inversdo na tendéncia para a adocdo do modelo. Para além
disso, a percentagem representativa das organizag¢fes que aplicam o modelo a totalidade
da estrutura empresarial é relativamente reduzido, sendo de cerca de 8,8% (Innes et al.,
1995). O modelo tem sido desenvolvido maioritariamente em apenas uma parte ou setor

da organizacdo. Estes resultados evidenciam dificuldades na utilizacdo desta técnica.

A utilizagdo do modelo ABC passou de apenas um sistema de custeio de
produtos para um nivel mais abrangente de aplicacGes de gestdo de custos. Innes et al

(2000) apresenta as aplicacdes mais comuns do ABC:

e Valorizacéo de stocks;

e Definicdo de precos;

e Reducdo de custos;

e Anélise de valor acrescentado;

e Mapeamento de atividades;

e Orcamentacao;

e Desenvolvimento de novos produtos e servicos;
e Andlise da rentabilizacdo de clientes;

e Medicdo da performance empresarial,

e Modelizagéo de custos.

Uma grande parte das respostas no inquérito desenvolvido por Innes et al.
(2000), indiciaram a utilizacdo do modelo para efeitos de controlo e reducdo de custos.
Tal facto pode ser indicio de que o desenvolvimento de novos sistemas de contabilidade
de gestdo é uma reacdo a condicdes de recessao econémica e ndo um suporte de gestdo

num cendrio de crescimento econémico.
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2.5.2 Conceito

Consultores, escolas de negdcios e os meios de comunicacdo de negdcios
promoveram o ABC, alegando que ele da os custos mais precisos dos produtos ou
Servicos, e ajuda os gestores a compreenderam o nexo de causalidade dos custos (Major
e Hooper, 2005). S6 mais tarde, apés ter recebido Vvérias criticas, € que passou a estar
focado no auxilio dos gestores na tomada de decisdo e na compreensdo das causas dos

custos nas organizacdes:

A base deste novo modelo consiste no principio que sdo as atividades que
consomem recursos e que o0s produtos consumem atividades, ao invés de distribuir os

custos indiretos a departamentos.

“Outro metodo utilizado para a reparti¢dao dos custos indiretos é o
designado Custeio Baseado nas Atividades (Activity-based Costing —
ABC) que consiste em repartir os custos indiretos pelas atividades,
sendo estas, por sua vez, imputadas aos produtos/servicos em fungdo
da utilizagdo que fazem daquelas.” (Pinto, Melo, & Santos, 2013)

Como se pode facilmente depreender da definicdo anterior, os trés principais

componentes de um sistema ABC sdo 0s recursos, as atividades e 0s objetos de custo.

No entanto, neste sistema existem ainda indutores (cost drivers) para a

imputacdo dos custos (Martins & Rodrigues, 2004):

e Indutores de recurso (Resource cost drivers): Medem a quantidade de recursos
consumidos pelas atividades, isto é, distribuem os recursos pelas atividades;

e Indutores de atividade (Activity cost drivers): Medem a frequéncia e
intensidade com que os objetos de custo consomem as atividades, ou seja,

distribuem o consumo das atividades aos objetos de custeio.

Sendo que o método ABC confere particular importancia a nogdo de atividade,
porque a atividade € a causadora dos custos, € relevante introduzir o conceito de
atividade na perspetiva da contabilidade de gestdo. Para Brimson (1991), cit in Coelho,
2012), atividade é uma combinacdo de pessoas, tecnologias, matérias, métodos e
contexto que fornece um dado produto ou servigo. Logo, as atividades descrevem o que

uma empresa faz, a forma como o tempo € utilizado e a producéo dos processos
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O modelo ABC, concomitantemente com as suas premissas pode ser

demonstrado pela seguinte figura:

Atividades Ololsies elz

Custeio

Imputacéo dos recursos as atividades  Atribuicéo dos custos das atividades

Figura 4: Estadios Subjacentes ao Método ABC
Fonte: Prépria-adaptada de Franco et. al. (2005).

Como se pode constatar na figura 0 método de custeio baseado em atividades
comporta dois estadios:

e S&0 imputados os custos dos recursos usados e consumidos a cada uma das
atividades;
e S&o identificadas as atividades que sdo consumidas por cada um dos objetos

de custeio e imputar-lhes 0s seus custos.

Este esquema deve ser comparado com o que foi introduzido anteriormente para
0 modelo das sec¢fes homogéneas. De acordo com Coelho (2012) a atribuicdo dos
gastos diretos aos objetos de custo € semelhante nos dois sistemas, sendo penas os
gastos indiretos objeto de tratamento diferenciado. Como se pode ver nos dois
esquemas, enquanto nas secgdes homogéneas os custos indiretos sdo afetados as

seccOes, no ABC sdo afetados as atividades.

2.5.3 Implementagdo do ABC

Major e Hopper (2005), num estudo de implementacdo do ABC numa empresa
portuguesa de telecomunicagdes, indicam que a implementagdo do modelo é um
processo complexo, que pode criar uma rivalidade interprofessional entre gerentes e

resisténcia de trabalho.
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O processo de implementacdo de um modelo ABC segue 0s seguintes passos

(Ferreira et al.,2014):

1°- Identificacdo das principais atividades desenvolvidas no interior da
organizacao e que consomem recursos.

2°- Atribuicdo de custos as atividades e decisGes sobre os cost drivers de
recursos. No caso de 0s recursos serem utilizados apenas por uma atividade, a
sua afetacdo é feita de forma imediata e direta. Caso 0S recursos sejam
utilizados por mais do que uma atividade s@o necessarios os cost drivers de
recursos;

3°- Decisdo sobre os activity cost drivers. Estes cost drivers devem ser
selecionados com base em rela¢fes causais, nos beneficios recebidos ou em
critérios de razoabilidade;

4°- Célculo de uma taxa de custo para cada unidade indutora de custos (cost
driver unit);

5°- Atribuicdo dos custos das atividades aos produtos/servigos multiplicando a
cost driver unit pelas quantidades do cost driver consumidas por cada um dos

produtos/servicos.

Existem algumas dificuldades associadas a implementacdo de sistemas ABC.

Innes & Mitchell (1998), referem sumariamente estas dificuldades da seguinte forma:

Dificuldade em obter informacdo necessaria para quantificar os cost drivers
que se consideram mais adequados;

Dificuldade a identificar as atividades, principalmente quando estas sao
transversais a varios departamentos;

Necessita de um grande dispéndio de recursos humanos e financeiros;

Para que a informacdo retirada do sistema garanta qualidade é necessaria a

realizacdo de revisdes periodicas.

No entanto, e segundo Ferreira et. al., existem certas medidas que podem

contribuir para o sucesso de implementagdo do modelo: O impeto da mudanga para o

ABC deve vir do interior da empresa; O ABC deve ser desejado pelos gestores

operacionais e sO depois deve ser apresentado aos orgaos superiores; Os fundamentos

para a utilizagdo do ABC deverdo ser comunicados a todos os funcionarios envolvidos

26



na sua implementacédo e utilizacdo; e a criacdo de um grupo multifuncional especifico
para 0 ABC.

Os gestores escolhem o nivel de detalhe a usar num modelo de custeio,
avaliando os beneficios esperados no resultado da tomada de melhores decisdes, com 0s

custos que esperam ter com o modelo de custeio (Hornren, Datar, & Rajan, 2012)

2.5.4 Vantagens e beneficios do modelo ABC

A precisdo da informacdo quanto ao custo dos produtos ou servigos e adequacdo
a tomada de decisdo sdo as vantagens mais importantes do modelo ABC definidas por
Innes e Mitchell (1995).

Uma organizacdo ao implementar um modelo ABC podera ser beneficiada em
certos aspetos dos quais se destacam os referenciados por Innes e Mitchell (1995):
maior corre¢do dos custos apurados por objeto de custeio; aumento da compreenséo das
causas dos custos e da necessidade de os racionalizar; melhor controlo de custos e
gestdo de recursos; melhor percecdo das atividades realizadas na organizacdo; e

aumento da comunicacao entre as varias areas da organizacdo

No entanto, apenas € possivel tirar partido destas vantagens se o sistema for
implementado de forma correta e aceite na organizacao pelos diversos gestores e demais
utilizadores (Major & Hopper, 2005).

2.5.5 Criticas, limitacgdes e rejeicdo do modelo

Apesar do modelo ABC ter recebido rapida aceitacdo, existe uma diversidade de
opiniBes relativamente a real eficacia do modelo. Foram feitas reservas quanto a sua

utilidade, relevéncia e praticabilidade (Major e Hopper, 2005).

“The main costs and limitations of an ABC system are the
measurements necessary to implement it. ABC systems require
management to estimate cost of activities pools and to identify and
measure cost drivers for these pools to serve as cost-allocation
bases.” (Hornren, Datar, & Rajan, 2012)
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Até 0 mais basico modelo ABC requer muitos processos para determinar o custo
dos produtos ou servigos. Estes processos sdo dispendiosos. Além disto, 0 modelo tem

de estar em constante atualizagdo (Hornren, Datar, & Rajan, 2012).

As principais limitagdes do modelo ABC sdo segundo Innes et al. (1995) as

seguintes:

¢ Implementacdo muito exigente a nivel temporal,

¢ Necessidade de recursos humanos especializados e competentes;
e Dificuldade de escolha dos drivers de atividades

e Necessidade de recursos informaticos significativos;

e Resisténcia organizacional e funcional a implementacao do modelo.

Questiona-se assim a habilidade do modelo ABC na geracdo de custos de

produtos mais precisos.
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3 CARATERIZACAO DO SETOR DA CULTURA

A definicdo de um modelo de Contabilidade Analitica deve iniciar-se com a
recolha de dados sobre a organizacdo que se pretende vir a estudar, bem como o
ambiente na qual se insere. Este capitulo pretende dar a conhecer a regulamentacéo de
referéncia que rege a Marinha e a sua organizacdo interna, na qual se inclui a CCM.

Este capitulo visa ainda introduzir os ONC.

Este capitulo responde a pergunta nimero um “Quais deverdo ser os suportes

para a concecdo de um modelo de contabilidade analitica?”

3.1 A Marinha

Sendo a Marinha um ramo das Forgas Armadas Portuguesas dotado de
autonomia administrativa, integra-se na administragdo direta do Estado através do
Ministério da Defesa Nacional (MDN), de acordo com artigo 23.° da Lei da Defesa
Nacional (LDN), alinea b) do n.°1 do artigo 4.° da Lei Organica do MDN (LOMDN) e
n.°2 do artigo 1.° da Lei Organica de Bases das FA (LOBOFA).

Conforme artigo 6.° da Lei Orgénica da Marinha (LOMAR)™, a Marinha é
comandada pelo Chefe de Estado-maior da Armada (CEMA) e, para o cumprimento da
respetiva missdo compreende o Estado-Maior da Armada (EMA), os 6rgdos centrais de
administracdo e direcdo (OCAD), o Comando Naval (CN), o 6rgdo de inspecdo, 0s
elementos da componente operacional do sistema de forcas e os 6rgdos e servigos
regulados por legislacdo prépria. A figura 5 demonstra a organizacdo da Marinha, de

modo a dar uma percepcao do local onde a CCM esté integrada organicamente.

1% Decreto-Lei n°185/2014 de 29 de Dezembro.
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AREA DA CULTURA

Orgéos
de Conselho
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do CEMA

IGM
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Comissdo
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de Zona ki
Maritima Pol
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s da
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CULTURA CIENCIAS DO MAR AUTORIDADE MARITIMA

OPERAGOES NAVAIS

Figura 5: Areas de intervencéo dos ONC
Fonte: Apresentagdo Gestdo Cultural da Marinha (2014)

De acordo com a LOMAR a Marinha tem por missdo principal participar, de

forma integrada, na defesa militar da Republica, sendo essencialmente vocacionada para

a geracdo, preparagdo e sustentacdo de forcas e meios da componente operacional do

sistema de forcas. Incumbe ainda & Marinha, nos termos da constituicéo e da lei:
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a)

b)

Participar nas missGes militares internacionais necessarias para assegurar 0S
compromissos internacionais do Estado no &mbito militar;

Participar nas missfes no exterior do territorio nacional, num quadro auténomo
ou multinacional, destinadas a garantir a salvaguarda da vida e dos interesses
dos portugueses;

Executar as acBes de cooperacdo técnico -militar nos projetos em que seja
constituida como entidade primariamente responsavel, conforme os respetivos

programas quadro;



d) Participar na cooperacdo das Forcas Armadas com as forcas e servigos de
segurancga, nos termos previstos pela Lei Orgénica n.° 6/2014, de 1 de setembro;

e) Colaborar em missdes de protecdo civil e em tarefas relacionadas com a
satisfacdo das necessidades basicas e a melhoria da qualidade de vida das
populacgdes;

f) Cumprir as missdes de natureza operacional que Ihe sejam atribuidas pelo Chefe
do Estado -Maior -General das Forgas Armadas (CEMGFA);

g) Disponibilizar recursos humanos e materiais necessarios ao desempenho das

competéncias de 0rgaos e servicos da Autoridade Maritima Nacional (AMN).

A missdo genérica da Marinha passa por garantir que Portugal pode usar o mar
no seu proprio proveito. No cumprimento desta missdo a Marinha tem trés func¢Ges
particulares: a defesa militar e o apoio a politica externa, a seguranca e autoridade do
Estado e o progresso econdmico, cientifico e cultural. A figura 6 sintetiza a missao da

Marinha realgando o papel da cultura.

USO DO MAR

DESENVOLV. DEFESA ;
ECONGMICO, MILITAR SEGURANGA

CIENTIFICO E APOIO E AUTORIDADE
E CULTURAL A POLITICA EXTERNA DO ESTADO

INVESTIGACAO
CIENTIFICA
Figura 6: Missdo da Marinha

Fonte: Apresentacdo Gestao Cultural da Marinha (2014)

DEFESA MILITAR VIGILANCIA, FISCALIZAGCAO E
PROPRIA E AUTONOMA POLICIAMENTO

Importa ainda referir os objetivos globais da gestdo estratégica da Marinha, que
se regem por quatro perspetivas derivantes da missdo e dos paradigmas genético,
estrutural e operacional: Cumprir a missdo com eficacia (missdo); Prosseguir o emprego

de capacidades e recursos de duplo uso (operacional); Prosseguir a otimizagédo
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organizacional (estrutural); Prosseguir a edificacdo equilibrada e a sustentacdo das

capacidades (genética).

Apesar de o objetivo desta investigacdo ndo abranger a aplicacdo do modelo de
contabilidade analitica na plataforma contabilista, usada pela Marinha, € conveniente
realcar a sua existéncia para que se possa entender as limitacdes do estudo O sistema
contabilistico utilizado nas FA é suportado por um sistema do tipo Enterprise-Resource
Plannig (ERP), comercializado pela empresa SAP e designa-se por “Sistema Integrado
de Gestdo da Defesa Nacional” (SIGDN). A Marinha opera com ERP SAP desde
2002"°, usando o médulo de Controlling (CO) para tratamento da informacio

contabilistica de custos e proveitos.

3.2 O Setor da Cultura

A conceptualizagdo do Setor da Cultura da Marinha tem o seu enquadramento na

LOMAR, a qual comete a CCM a sua missdo e competéncia:

“A Comissdo Cultural de Marinha (CCM) tem por misséo apoiar a
representacdo institucional e a comunicacgdo estratégica da Marinha,
divulgar e garantir a preservacdo da sua memoria historica e
contribuir para o desenvolvimento cientifico e cultural nacional, no
ambito do mar e das ciéncias nauticas, competindo-lhe dirigir as
actividades dos 6rgdos de natureza cultural®® (...).” (Decreto-Lei
n°185/2014 de 29 de Dezembro).

Esta competéncia articula-se com as responsabilidades do diretor da CCM
(DCCM)Y, enquanto Entidade Contabilistica de nivel 1 (SEC1)*® e, por conseguinte,
com a execucdo das atividades de administracdo financeira dos ONC subordinados.

%3 Iniciou-se com o Sistema Integrado de Informag&o Financeira (SIIF) e a partir de 2008 usa o0 SIGDN.
1Com execdo da Academia de Marinha.

YAs competéncias do DCCM s#o reguladas pelo Despacho do ALM CEMA n.° 35/10, de 26 de Abril.

'8 Conforme o Regulamento da Administracdo Financeira da Marinha (RAFM), aprovado pelo Despacho
do ALM CEMA n°01/08, de 09 de Janeiro.
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Os ONC decretados pela LOMAR séo:

e Academia de Marinha (AM);

e Aquario Vasco da Gama (AVG);

e Banda da Armada (BA);

e Biblioteca Central de Marinha (BCM);

e Museu de Marinha (MM));

e Planetario Calouste Gulbenkian (PCG);

¢ Revista da Armada (RA).

No entanto, a AM apesar de ser um 6rgdo de natureza Cultural, ndo se encontra
sobre dependéncia da CCM. Tem pois, autonomia cientifica e funciona na direta
dependéncia do CEMA. No anexo 3 encontra-se a estrutura organizacional da CCM.

As caracteristicas da CCM e naturalmente do Setor da Cultura s&o:

e Multiplicidade de dominios de intervencdo: origina complexidade na gest&o;

e Natureza das areas de atividades: leva a uma especificidade no contributo para
a missao e funcdes da Marinha;

e Repercussao da atividade no plano externo: enfoque nos utentes;

e Relevancia para a identidade e cultura nacionais: sensibilidade na imagem;

e Exigéncias especificas: em termos técnicos e técnico-cientificos, tanto ao nivel
do equipamento como de recursos humanos, reflexo de orientacdo fixadas
pelas entidades que tutelam as suas diferentes areas de intervencdo, bem como
das dindmicas dos 6rgédos congéneres aos ONC.

A visdo para o Setor, tendo em conta o atual mandato do Almirante (ALM)
CEMA, é que o Setor seja apropriadamente reconhecido a nivel nacional e que seja uma
referéncia nas diversas areas de atividade que agrega. Segundo o DCCM é intencéo que
o0 Setor seja uma referéncia nacional e um parceiro internacional na cultura maritima e
naval, dignificando a Marinha. A estratégia para a concretizacdo desta aspiracéo,
fundamental para a missdo da Marinha, desenvolve-se em trés planos: Equilibrio das
financas, inovacédo e divulgacéo.

Em relacdo a missdo do setor pode-se verificar que tem o enfoque em trés pilares
essenciais:

e Apoiar a representacdo institucional e a comunicagdo estratégica da Marinha.

e Divulgar e garantir a preservacdo da sua memoria historica;
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e Contribuir para o desenvolvimento cientifico e cultural nacional no &mbito do
mar e das ciéncias nauticas, competindo-lhe dirigir as atividades dos ONC.
As atividades que caracterizam o setor da cultura sdo a preservacao e valorizacéo

do patrimonio cultural, o apoio a investigacdo, a divulgacdo e cooperacdo e, a acao

editorial e intervencdo cultural. A seguinte tabela ilustra as areas de intervencédo de cada
ONC:

Preservacéo e Apoio a Divulgacéo e Atividades
valorizacéo do investigacao cooperacao editoriais e
patrimonio culturais
cultural

CCM

AVG

BA

BCM

MM

PCG

RA

Tabela 4: Areas de intervencéo dos ONC
Fonte: Apresentacdo Gestao Cultural da Marinha (2014)

Ja em relacdo aos seus dominios de intervencdo sdo bastantes diversos, como se

pode constatar na figura seguinte:

AQUARIOLOGIA MUSEOLOGIA
BIOLOGIA MUSEOGRAFIA
MARINHA BIBLIOTECONOMIA

TAXONOMIA ARQUIVISTICA
MUSICA
b
-
/a
INVESTIGAGAO: FORMACAO -

CIENTIFICA DIVULGAGAO

DIDATICO-
CULTURAL

ACTIVIDADE
EDITORIAL

HISTORICA

DOCUMENTAL

Figura 7: Dominios de intervencao
Fonte: Apresentagdo Gestdo Cultural da Marinha (2014)
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Os valores da CCM sédo os de referéncia explicitada na Diretiva de Politica
Naval de 2014, s&o portanto os da Disciplina, lealdade, honra, integridade e coragem.
N&o obstante, estes valores sdo complementados por outros, mais particulares, que
também norteiam o setor da cultura e que sdo determinantes para 0 Seu SUCESSO:
Conhecimento, que representa o efeito de conhecer e estd associado a procura de saber;
Inovacdo, que estd diretamente relacionada com o Conhecimento e sustenta as
possibilidades que o Setor tem a nivel de aproveitamento de novas tecnologias para
potenciar o patrimonio e oportunidades de conhecimento; Empatia, que se traduz na
relacdo direto que o Setor procura criar com 0s que buscam para a construcdo de

conhecimento.

Posto isto, pode-se observar o mapa da estratégia (anexo 4) que sintetiza a
estratégia do Setor, tendo em conta os objetivos setoriais. E de ressalvar que o setor, na
sequéncia das circunstancias que envolvem a economia nacional, foi pioneiro em
idealizar e aplicar reformas estruturais, no sentido de racionalizar 0s recursos
disponiveis. Como tal a CCM hoje centraliza praticamente toda a atividade de
secretariado, administracdo financeira, servico de informatica e de divulgacéo de todos
0s ONC.

Em suma, pode-se afirmar que o patrimoénio cultural da Marinha delineia uma
identidade prépria, da Marinha e do povo Portugués. A forma e as circunstancias em
que o acervo cultural da Marinha € utilizado, disponibilizado e exibido aos seus utentes
(utilizadores dos 6rgdos de natureza cultural) é também um fator valorizado na
salvaguarda e reforco dessa identidade, que tanto contribui para uma mentalidade

maritima.

De seguida vai ser introduzida a CCM, e os ONC sobre a sua dependéncia. E
intencdo dar uma breve resenha histdrica, explicar as suas missoes e envolvente, a sua
organizacéo e estrutura. No anexo 5 pode-se visualizar a estrutura organica da CCM e
dos ONC.

3.2.1 A Comissdo Cultural de Marinha

A CCM ¢é um 6rgdo de base da Marinha, para a direcdo e coordenacdo de

atividades no dominio da cultura. S&o atribui¢gdes da CCM:
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e Coordenar a atividade editorial dos 6rgdos que a integram em articulacdo com
a Academia de Marinha;

e Coordenar as exposic¢des de cariz cultural da Marinha;

e Elaborar diretivas, planos, estudos, propostas, informagdes e pareceres
relativos a sua area de responsabilidade;

e Exercer as competéncias que nas &reas administrativa, financeira e logistica

Ihe sejam cometidas.

3.2.2 O Agquério Vasco da Gama

Desde 1901 que a Marinha Portuguesa tutela o Aquario Vasco da Gama. Sendo
uma instituicdo centendria, que ja foi visitada por geracfes sucessivas, 0 AVG foi
evoluindo e atualizando-se constantemente no sentido de melhorar cada vez mais a
exposicdo dos exemplares vivos e do espdlio museoldgico. Atualmente, o AVG é
fundamentalmente uma instituicdo didatica'®, um centro de divulgacdo da Vida

Aguética e de investigacéao.

O AVG tem como nucleos fundamentais 0 museu e 0 aquario. O museu detém
um patrimonio histérico e cientifico. Exibe cole¢des oceanograficas, réplicas de animais
marinhos em fibra de vidro e resinas sintéticas, assim como conservados em meio
liquido e naturalizados. O aquério exibe seres vivos do mundo subaquatico em tanques

e aquarios que recriam os ambientes naturais das espécies.

De acordo com o Plano de Atividades de 2015 da CCM o AVG tem por missao

a exposicdo e a manutencao de exemplares vivos em aquarios aquaterrarios e terrarios

e de colecbes museoldgicas e oceanogréaficas, no ambito da educacédo sobre a biologia e
ecologia aquéticas, e ainda desenvolver e promover atividades de investigacdo e

conservagdo no dominio da fauna e da flora aquaticas.

%0 AVG é uma instituicéo de referéncia em Portugal para todos aqueles que se interessam no estudo de
Biologia, Zoologia e da Oceanografia Bioldgica.
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3.2.3 A Banda da Armada

A origem de uma Banda na Armada remonta a 500 anos atras. Porém, as fontes
historicas s6 sdo razoavelmente fidveis a partir da primeira metade do seculo XVIII, que
indicam existir na Armada Real uma banda intitulada de “Charamela” a agosto de 1740.
Ao longo dos tempos tém pertencido e continuam a despontar na Banda da Armada,
varios compositores de reconhecido mérito, e alguns dos melhores instrumentistas

portugueses.

Presentemente, a Banda que conta com mais de uma centena de musicos,
desfruta de uma grande visibilidade nacional e internacional, resultado das suas
atuacdes ao vivo e na constante gravagéo e edicao de discos compactos.

Segundo o Plano de Atividades de 2015 da CCM, a BA tem por misséo realizar
atividades de apoio geral da Marinha no dominio do patrimoénio cultural, histérico e
artistico. Os objetivos da Banda da Armada passam por garantir a participacdo em todo
o cerimonial militar da Marinha, protocolo de estado e atividades de carater cultural no
ambito da mdsica na Marinha e na sociedade civil, garantir a manutencdo do nivel
artistico dos seus elementos e desenvolver e ministrar os cursos de especializacdo em

clarim, requinta e chefe de terno.

A Banda da Armada encontra-se sediada na Direcédo de Pessoal (DP) (Praca da
Armada- Lisboa), possuindo no seu Arquivo mais de 2800 obras musicais. Possui ainda,

cerca de 230 cd’s e dvd’s e cerca de 160 livros.

3.2.4 A Biblioteca Central da Marinha

Com mais de 160 anos de existéncia, a Biblioteca Central da Marinha tem no
seu acervo as obras de maior significado sobre a Marinha e o mar contando atualmente
com cerca de 48.000 titulos e uma média superior a 1.000 utentes por ano. A BCM é um
importante centro bibliografico e documental para estudo de temas de Histdria dos

Descobrimentos e Expansao, Ultramar, Marinha e Assuntos do Mar. Realizada

E um 6rgdo que realiza atividades de apoio geral da Marinha no dominio do

patrimonio cultural e historico. O seu diretor € um oficial no ativo ou na reserva, na

37



direta dependéncia do DCCM. Além do diretor, a estrutura organica da BCM

compreende ainda o Arquivo historico, a Biblioteca e o servico de apoio.

A BCM ¢ o servigo tecnico da Marinha em matéria de biblioteconomia,

arquivistica e documentalistica, a quem compete:

e Assegurar o tratamento bibliografico dos seus fundos e promover a aquisi¢gdo
de obras que os valorizem e Ihe deem continuidade;

e Prestar servicos de apoio a leitura e a investigacdo sobre temas histéricos e
atuais relativos a Marinha e ao mar;

e Assegurar a guarda e conservacao de todos os arquivos dos comandos, forcas
e outros 6rgdos da Marinha nela depositados;

e Funcionar como biblioteca deposito para as obras com valor histérico ou
bibliografico pertencentes a outras bibliotecas ou 6rgdos e servigos da
Marinha quando para estes deixem de ter atualidade ou interesse e para as que
fiquem disponiveis na sequéncia da extin¢do de 6rgdos e servigos;

e Auvaliar e selecionar a documentacao existente no Arquivo Central e proceder

a sua transferéncia para o Arquivo Histdrico.

Em suma, a BCM tem por missdo assegurar o tratamento e conservacdo do
patriménio bibliogréfico e arquivistico de natureza historica da Marinha, contribuindo
para o estudo e investigacdo de temas relativos a Marinha e ao mar.

3.2.5 O Museu de Marinha

A historia do Museu de Marinha comeca a ser tracada a 22 de julho de 1863,
quando o Rei D. Luis decretou a constituicdo de uma colecdo de testemunhos
relacionados com a atividade maritima portuguesa. O Museu Naval Portugués, antes de
abrir portas no Mosteiro dos Jerénimos esteve localizado provisoriamente na Escola
Naval e, mais tarde no Palacio dos Condes de Farrobo. O Museu de Marinha surge
oficialmente apenas a 15 de agosto de 1962 nas alas norte e poente do Mosteiro dos

Jerénimos.

Compete a0 Museu assegurar a conservagao e exposi¢cdo dos objetos de valor
historico, artistico e documental do patriménio da Marinha, ou confiados a sua guarda,

que constituam documentos do passado maritimo dos portugueses e dos servicos por Si
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prestados a civilizacdo e ao progresso da humanidade. Tem também como objetivo
promover agdes de investigacdo documental histdrico-cientifica e, ainda, desenvolver

planos de atividades didatico-culturais.

Entre os servigos, conta com uma biblioteca, um arquivo de imagem, e outro de
desenhos e planos, e varias oficinas de modelismo® Constituem Pélos Museolégicos do
MM, o edificio da antiga Fabrica Nacional da Cordoaria (FNC), o P6lo museoldgico de
Cacilhas (FDFG e o submarino Barracuda), 0 Museu Maritimo ALM Ramalho Ortigéo,
0 Polo museoldgico do farol do Cabo de S. Vicente e farol-Museu de Santa Marta. O
Museu de Marinha, pretende assim contribuir diariamente para a formacéo dos cidadaos
e garantir uma relacdo cultural dindmica com todos os visitantes. Sendo um dos mais
importantes e reconhecidos dos museus portugueses soma mais de 145000 visitas

anuais.

3.2.6 O Planetéario Calouste Gulbenkian

O planetério Calouste Gulbenkian *!foi inaugurado a 20 de julho de 1965 na
zona de Belém, ainda integrado no Museu de Marinha. Assim se satisfazia uma das
aspiracdes dominantes da Sociedade Astrondmica de Portugal, fundada em 1917, que

permitia uma ampla divulgacao da ciéncia astrondmica.

Atualmente, o PCG dispbe de um auditério com um projetor principal
Universarium 1X?* com capacidade de 320 lugares e de uma biblioteca especifica, que
ostenta mais de 1000 titulos, contando com um ndmero de visitas anuais superior a

75000 nas mais de 700 sessdes anuais.

Em sintese, o PCG tem por objetivo assegurar a promocdo do interesse pela
Astronomia, através da divulgacdo dos conhecimentos cientificos relativos ao Universo,

junto do publico em geral e da comunidade em particular.

20 _ A Biblioteca retine aproximadamente 100000bras;

- O Arquivo de Imagem contém cerca de 60000 imagens;

- O Arquivo de Desenhos e Planos acumula mais de 1500 planos e desenhos de navios portugueses
antigos.
2! A fundagdo Calouste Gulbenkian financiou a construgdo do planetério, dai a sua denominagéo.
22 Substitui o UPP 23/4, instalado em 1965. O Universarium baseia-se no conceito starball, com
separagdo mecanica entre a projeccdo do céu estrelado e dos objectos dinamicos. O starball e os
projectores de planetas, Sol e Lua sdo controlados por software programavel.
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3.2.7 A Revista da Armada

A Revista da armada, criada em 1971 pelo ALM Pereira Crespo (na altura
Ministro da Marinha), assegura a edicdo da publicacdo oficial da Marinha, com o
principal objetivo de reforcar o espirito de corpo que une o pessoal militar e civil em
servico da Marinha e, simultaneamente contribuir para a sua divulgacdo interna e

externa.

A partir de outubro de 2010, todos os nimeros da Revista da Armada passaram a
estar disponibilizados online. A revista conta ja com mais de 450 nameros publicados,
focados nos temas relacionados com a Marinha Portuguesa, sejam eles de caréater
militar, sobre a vida da institui¢do ou de historia.
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4 A CONTABILIDADE ANALITICA NA
MARINHA

Para a definicdo do modelo de contabilidade analitica é necessario estudar o
enguadramento legal, assim como 0 modelo de custeio delineado para a Marinha e o0 seu

estado de aplicagéo.

Neste capitulo, numa primeira fase, vao ser expostos 0s normativos que
interferem e regulam a contabilidade publica e preveem a utilizacdo da contabilidade
analitica: Lei de Bases da Contabilidade Publica (LBCP), Regime da Administracdo
Financeira do Estado (RAFE) e o Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP).

Neste capitulo, encontra-se 0 modelo de custeio aplicado na Marinha, o seu
estado de aplicacdo e as razdes que levaram a sua escassa utilizacdo. Pretende-se com
este capitulo, fornecer informacgfes que levem a resposta da questdo derivada numero
dois. Considera-se que o estudo do atual modelo de contabilidade analitica, revela

ensinamentos que podem e devem ser aproveitados para a presente investigacéo.

4.1 Enquadramento Legal, da LBC ao POCP

A LBCP? estabelece os principios gerais para a criacdo de um novo regime da
administracdo Financeira do estado. Determina no n°.1 do artigo 14.° que “o sistema de
contabilidade dos servicos e organismos com autonomia administrativa sera
unigréfico, devendo ser organizada uma contabilidade analitica indispensavel a

avaliacdo dos resultados de gestao .

O RAFE # também denota grande preocupacdo na implementacdo de novos
métodos de gestdo. E introduzida a contabilidade de compromissos de modo a
implementar uma verdadeira contabilidade orgamental, s&o estabelecidos conceitos
relevantes de Contabilidade Publica e, determina importantes alteracGes na estruturacao
das despesas®® dos 6rgéos da Administracdo Publica. Mas mais importante no ambito da

investigacao, estabelece bases para a contabilidade de gestdo ao decretar que 0s servigos

23 Lei n.98/90, de 20 de Fevereiro

24 Decreto-Lei n°155/92 de 28 de Julho

% Entre outras, define o ciclo da despesa composto por quatro fases: a autorizagio da despesa, 0
processamento, a liquidag8o e o pagamento.
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e organismos devem descriminar as suas atividades, 0os seus objetivos e indicadores.
Prevé ainda no artigo 16.° que “os servigos e organismos devem organizar uma
contabilidade analitica como instrumento de gestao ”. Denota-se a intencdo politica de

haver contabilidade analitica.

Com a Publicacdo da LBCP fixaram-se as bases para a criacdo do RAFE, o que
viria a facultar a criagio do POCP? aprovado em 1997. Com a entrada do POCP passa-
se de um sistema de contabilidade unigrafico para um sistema de contabilidade
digrafico. O objetivo fundamental deste plano passa pela criagdo de condigdes para a
integracdo da contabilidade orcamental, patrimonial e analitica numa Contabilidade
Publica moderna (Caiado & Pinto, 2002). A aplicacdo do POCP € obrigatoria para todos
0s servicos publicos, organismos e instituicdes pertencentes a Administracdo Central,

Regional e Local?’

A aprovacdo do POCP veio despertar a atencdo para a aplicacdo dos sistemas
contabilisticos na Administracdo Publica, designadamente no que concerne aos
subsistemas da contabilidade analitica. No capitulo da introducdo do POCP ¢ referido
“...Num quadro geral, ao complementar a contabilidade orcamental com a
contabilidade patrimonial e analitica pretende-se também realizar numa base regular
as analises da eficiéncia e eficicia das despesas publicas...”. Por fim, nas
consideracdes técnicas, estabelece ainda que “...Sendo igualmente desejivel nas
entidades de caracter publico o desenvolvimento de subsistemas contabilisticos de
contabilidade analitica, deixa-se livre, a semelhanca do POC, a classe 9 para esse
efeito, reservando-se para uma fase posterior a eventual producdo de normas sobre
esta &rea...”. Estes trés normativos evidenciam o desejo politico da aplicacdo da

contabilidade analitica.

4.2 O modelo de custeio aplicado na Marinha

A Marinha tem definido, desde 2008, uma contabilidade de gestdo com base nos
sistemas tradicionais de custos, utilizando a metodologia das sec¢des homogeéneas.

O modelo adotado pela Marinha segue a teoria geral desta metodologia com

% Decreto-Lei N° 232/97, de 3 de Setembro
% Que ndo tenham natureza de empresa publica.
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ligeiras modificacdes, designadamente com a criagdo de centros de custos “geral” e
“prestadores” para imputacdo de custos indiretos e a reembolsos de custos a centros de
custo de outras unidades da Marinha, respetivamente.

O processo de implementacdo desta metodologia foi testado nalguns segmentos
da organizagdo identificados como “unidades piloto” (tabela 4) que, no entanto, ndo
alcangou o resultado ambicionado. A DAF foi a entidade encarregue em edificar os
modelos particulares de cada unidade piloto em cada setor da Marinha.

Comando Superior Gabinete CEMA

Estado Maior EMA

Operacoes Militares Esquadrilha de Submarinos

Pessoal Direcéo de Apoio Social

Material Direcéo de Infraestruturas

Financeira Diregdo de Administracdo Financeira
Ensino Superior e Formacgao Escola Naval

Saude Hospital de Marinha

Cultura Museu de Marinha

Autoridade Maritima Diregdo-Geral da Autoridade Maritima

Tabela 5: Unidades “Piloto” por Setor Funcional
Fonte: Apresentacdo DAF 2014

Assim sendo, a Marinha, empregando a metodologia das sec¢Ges homogéneas,
definiu em 2008 um modelo de contabilidade analitica a nivel geral®®. O modelo geral
(ver figura 8) prevé que os custos dos Setores Funcionais auxiliares (Logistica Material
e Logistica Pessoal) imputam 0s seus custos aos Setores Funcionais Principais e
Estruturais. Por sua vez, 0s custos dos Setores Operacionais imputam 0s seus custos ao
produto operacional da Marinha (Defesa Militar e apoio a politica externa; seguranca e

autoridade do estado; desenvolvimento econdémico, cientifico e cultural).

%8 para 0 conjunto dos Sectores Funcionais
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Figura 8: Modelo macro de contabilidade analitica na Marinha
Fonte: Apresentacdo DAF 2014

Para além do modelo macro, identificado na figura 9, cada unidade em parceria

com a DAF definiu o seu proprio modelo assente na metodologia das seccdes

homogéneas e baseando-se no sistema de custeio total completo. O modelo particular

procura evidenciar, para cada unidade, os seus custos estruturais, de apoio e

operacionais, constituindo tantos modelos exclusivos de contabilidade analitica, quanto

0 nimero de unidades da Marinha existente.

Centro de Custo Geral

Centro de
Estrutu

Centro de custo
Principal

custo
ral

Objetos de custo J

Figura 9: Modelo micro de contabilidade analitica para as Unidades
Fonte: Apresentacdo DAF 2014
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Neste modelo, primeiramente, os custos indiretos sdo repartidos a centros de
custos gerais, para que possam ser repartidos para os centros de custos de estrutura,
auxiliares e principais. Numa segunda fase os custos dos centros auxiliares séo
redistribuidos (por prestacdes reciprocas ou por reembolsos) para os centros de custos
de estrutura ou centro de custos principais. Por fim, na terceira e ultima fase os custos

dos centros de custos principais séo imputados aos objetos de custeio.

Apesar dos esforgos que foram feitos para que a contabilidade analitica fosse
utilizada e, apesar de existir legislacdo que fundamenta o seu uso, a sua implementagéo
ndo teve o impacto pretendido. Alguns motivos que poderdo ter levado a situacéo séo,
entre outros: resisténcia & mudanga; auséncia de qualificacbes do pessoal; nédo
imposicao legal; ndo compreensdo da sua importancia no apoio a tomada de deciséo;

falta de pessoa (Fonseca, 2014).
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5 PROPOSTA DE MODELO PARA O SETOR
CULTURA COM BASE NO ABC

Este capitulo pretende definir como deve ser construido o modelo de
contabilidade analitica para os ONC, tendo em conta o estudo de diversos autores, 0
enquadramento legal, as caracteristicas dos 6rgdos em questdo e, ndo menos importante,
as entrevistas. Numa primeira fase, encontra-se neste capitulo a justificacdo da escolha
da metodologia do modelo de contabilidade analitica. De seguida sdo descritos 0s
pressupostos do modelo, escolhidas e justificadas as atividades, 0s objetos de custeio, 0s
cost drivers e os resultados esperados para a gestdo, respondendo assim a questdo
namero trés: “Como devera ser edificado o modelo de contabilidade analitica para 0s
ONC?”

O modelo que se segue é concebido com base nos modelos propostos pelo
Comandante Cardoso Fonseca nas seguintes investigacOes de sua autoria: Gestdo
Financeira — modelos. “A exceléncia da decisdo em sede da gestdo financeira” (2014) e

Modelo de apuramento de custos para o Corpo de Fuzileiros (2010).

O sistema proposto baseia-se no método ABC como metodologia de apuramento
de custos. No capitulo do enquadramento tedrico ja foram referidas as vantagens do
método ABC em relacdo as seccGes homogéneas, no entanto, seguidamente sao

evidenciadas aquelas que se aplicam diretamente nesta situacao:

e O método das seccdes homogéneas provoca distor¢des nos custos relatados ao
nivel dos departamentos (devido ao uso de critérios com um certo grau de
subjetividade), que pode implicar danos ou perdas para a organizacdo. Tendo
em conta que os ONC pertencem a Marinha e, por isso, a Administracdo
central do Estado, utilizam verbas inscritas no Orcamento de Estado. Como se
sabe, esses recursos sdo cada vez mais escassos, sendo necessaria a utilizacdo
de uma ferramenta de apoio a decisdo mais precisa.

e A diversidade de produtos e servicos resultantes dos ONC é consideravel, o
que leva a que os produtos consumam recursos e atividades indiretas em

diferentes proporcoes.
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e No caso dos ONC, tendo em conta as suas dimensdes e estruturas organicas
bastantes complexas, é necessario um nivel superior de informacdo para a

gestdo em termos de segmentacgdo dessa mesma informacéo.

A metodologia das seccGes homogéneas € antiga, pouco adequada as
necessidades das organizacfes na envolvente atual, sendo logo a partida um indicador
que a utilizacdo de um modelo baseado na metodologia Custeio Baseado em Atividades
pode vir a trazer beneficios. Porém, com o decorrer da investigacdo chegou-se a
conclusdo que a utilizacdo deste modelo no seu estado puro ndo seria exequivel. O
motivo de tal deciséo incidiu no facto que existem atividades dos ONC que ndo existem
para suportar os objetos de custeio. Dai tornou-se necessario incluir centros de custos no
modelo, caracteristica presente no método das sec¢des homogéneas. Para além disto,
com a utilizagdo dos centros de custos, permite que o modelo usufrua das prestacoes
reciprocas (vantagem do método das seccGes homogéneas).

No processo de implementacdo de um modelo de contabilidade analitica,
existem pressupostos e limitacdes do ambito que devem ser definidos. Os pressupostos
sdo determinantes para justificar as opcOes e deverdo ficar sempre em anexados ao
modelo. Relativamente a este estudo, destacam-se 0s seguintes aspetos de

enguadramento que resultaram da analise do conteudo das entrevistas:

e Qual é o objeto da investigacdo? Numa fase inicial efetuaram-se reuniées com
entidades da CCM com o proposito de responder a esta pergunta. Conclui-se
que existe a necessidade da utilizacdo de um modelo de contabilidade analitica
que ajude a tomar decisdes gerais em relacdo aos ONC. Assume-se que 0
modelo ndo responda a questbes particulares e especificas de cada ONC. As
necessidades particulares de cada Orgdo ao nivel da contabilidade analitica
terdo de ter o proprio estudo e analise.

e O modelo concebido é Global, ou seja, calcula no mesmo momento 0s custos
para todo o setor. N&o se pretende que o modelo calcule primeiro os valores
para um dos ONC, dando assim informagdes globais.

e Deve 0 sistema proposto ser integrado ou autdbnomo? O objetivo é conceber
um modelo autonomo. No entanto, as linhas bases do projeto tém em conta
uma possivel implementacdo futura no SIG caso exista interesse.

e O sistema inicial devera ser simples ou complexo: Pretende-se que o projeto

inicial seja o mais simples possivel para que se possa verificar a sua
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viabilidade. Se o sistema concebido se mostrar capaz de dar resposta as
necessidades, numa fase posterior poderdo ser feitas alteragGes que tornem
mais preciso e, consequentemente, mais complexo.

A Academia de Marinha, como ja foi referido anteriormente, apesar de ser um
ONC néo vai participar no presente estudo;

A CCM deve ser encarada como um ONC para efeitos de identificacdo de
atividades, centros de custos e objetos de custeio.

O Dia da Marinha é considerado uma exposicao temporéria. Mais tarde, apds
o modelo ser verificado, é pertinente considerar a criacdo de um objeto de
custeio para o Dia da Marinha.

A exposicdo FDFG é considerada parte integrante do objeto de custeio
“disponibilizar a visita publica a exposi¢cdo permanente do MM”. Mais tarde
podera ser criado um objeto de custeio relativo a exposicao da FDFG.
Definiu-se que 20% da eletricidade e 20% da agua do MM devem ser
imputados diretamente para a atividade “preparar e fornecer refeicdes”. Este
principio faz com que ndo se perca informacdo relativamente a esta atividade,
pois, 0 cost driver n° de pessoas por centro de custo ndo iria transmitir a
verdade na distribuicdo da dgua. Se fosse criado um centro de custo “Cozinha
MM?”, além de serem desprezados os custos na atividade “preparar e fornecer
refeicbes”, ndo se teria como aplicar o 3° estadio do modelo para este centro
de custo.

Os custos com o0 géas, no caso do MM, devem ir na totalidade para a atividade
“preparar e fornecer refeicbes”, pelo facto de ser esta atividade consumir a
maior parte deste custo.

N&o foi criado um centro de custo para os gabinetes dos diretores, pois, 0s
valores dos custos indiretos que iria receber séo insignificantes e portanto
desprezaveis.

Né&o foi criado um centro de custo para a bilheteira da FDFG pelo facto dos
seus custos indiretos serem praticamente nulos, pois, a FDFG tem parte das
suas despesas suportadas pela Camara de Almada.

A BA e a RA néo tém centros de custo atribuidos pelo motivo de serem ONC
pouco complexos e com grande parte dos custos suportados por outras
unidades (BA pela DP e a RA pela UAICM).
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e Os custos com os vencimentos sdo distribuidos pelos centros de custo. No
entanto, se a pessoa realizar apenas uma atividade, o seu vencimento deve ser
imputado a atividade que realiza. Exemplos: Os vencimentos dos diretores e
subdiretores sdo imputados a atividade “comando”, os vencimentos dos
cozinheiros sdo imputados a “atividade preparar e fornecer refeicdes”, 0s
vencimentos do pessoal da BA vao para a atividade “assegurar os concertos da
BA” e os vencimentos da RA vao para a atividade “produzir, editar e distribuir
a RA”. Caso o centro de custo realize apenas uma atividade, os vencimentos
em vez de serem imputados ao centro de custo vao para essa atividade.

¢ Os bens imobilizados devem ser associados, em sistema (SIGDN), por principio
a um centro de custo. Porém, se o centro de custo realizar exclusivamente uma
atividade, os bens imobilizados devem ser associados & atividade desse centro
de custo. Sendo que o modelo pretende dar informacdes sobre o custo das
atividades, este pressuposto é importante na medida em que evita que se
desprezem os custos com as amortizacfes das infraestruturas e equipamentos
nas atividades Exemplo: Os equipamentos das bilheteiras devem estar
associados em sistema a atividade “prestar o servigo de venda de bilhetes”. No
caso de ndo existir centro de custo para o0 equipamento, estes devem estar
associados a atividade

¢Os centros de custo que realizam exclusivamente uma atividade s&o os
seguintes:

Bilheteiras — Prestar o servico de venda de bilhetes;

Area Divulgacdo e Comunicagdo — Assegurar a divulgacdo e
comunicagdo dos ONC;

Servico Educativo e Div Cultural — Assegurar um programa pedagogico
para 0s visitantes;

Servico de Museologia — Assegurar a conservacdo da colecdo
Oceanogréfica.

Perante 0s pressupostos expostos, e em virtude da informacdo compilada
principalmente nas entrevistas, definiu-se as atividades, os objetos de custeio, 0s cost
drivers, e edificou-se 0 modelo. Todos estes aspetos vao ser aprofundados no proximo
capitulo. Posto isto, 0 modelo definido pode resumir-se esquematicamente da seguinte

forma:;
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Custos Indiretos Custos Diretos

v

Centros de custo

“Gerais”

v

Atividades

12 Momento chave

12 Estadio

22 Estadio

32 Estadio

5.1 Atividades

Segundo Ferreira (2014) a identificacdo das atividades é o aspeto mais complexo

e demorado do processo ABC e, por isso, algumas normas tém de ser seguidas,

nomeadamente:

e Nome: Deve ser composto por um verbo de acdo e um objeto;

\ 4

Centros de custo

Obijetos de

Custeio

Figura 10: Modelo ABC para os ONC
Fonte: Propria

e Outputs: devem ser homogéneos;

e Gastos: devem representar um nivel significativo de gastos;
e Processo de gestdo: devem comportar um processo de gestao;

e Simples: devem sustentar-se na carateristica da simplicidade.




>
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Posto isto, identificaram-se as seguintes atividades dos ONC:

Comandar: Esta atividade compreende tarefas de chefia, de tomada de deciséo, de
gestdo de topo de recursos humanos, materiais e financeiros, de prestacdo de
contas, de representacdo com entidades congéneres e de elaboracdo dos Planos e
Relatérios de Atividades. Esta atividade € 100% concorrida pelos diretores dos
ONC (incluindo diretor da FDFG.) e da CCM.

Garantir a manutengdo: Abrange manutencdo corretiva e preventiva que €
caucionada pelas oficinas. A esta atividade devem ser associadas todas as tarefas de
manutencdo de primeiro escaldo dos equipamentos (exceto informaticos), circuitos
de 4gua e da rede de distribuicdo da energia elétrica, e manutencdo das
embarcacdes e viaturas. Esta atividade esta desagregada em: Garantir a manutencao
do AVG, garantir a manutencdo do MM, garantir a manutencdo do PCG, garantir a
manutencdo da D.F.11.G, garantir a manutencdo da BCM e garantir a manutencéo
da CCM.

Preparar e fornecer refeicdes: A atividade que consiste na conservagdo e
preparacdo dos alimentos, na confecdo, distribuicdo de refeicdes, limpeza e
arrumacao de todos os utensilios. A messe do MM guarnece o proprio MM, a
CCM, a BCM e o0 PCG. Esta atividade néo se aplica ao pessoal da FDFG., nem aos
restantes ONC sendo que: A FDFG. é guarnecida pela messe da Base Naval de
Lisboa; a RA é guarnecida pela Unidade de Apoio as Instalacbes Centrais de
Marinha (UAICM); a BA é guarnecida fornecida pela DP; e o pessoal do AVG
recebe um suplemento de alimentagé&o.

Assegurar a limpeza das instalacbes do Complexo dos Jerénimos: A limpeza
das instalagdes da CCM e dos ONC do Complexo dos Jerénimos € assegurada por
uma empresa de limpeza contratada pela CCM. Os ONC néo situados no Complexo
dos Jerénimos tém as limpezas das instala¢cdes asseguradas da seguinte forma: BA
pela DP, RA pela UAICM, e 0 AVG tem pessoal préprio com essas funces.
Assegurar a Limitacdo de Avarias: Elaborar, manter e assegurar a execucgdo de
normas de seguranca e prevencao de sinistros ou acidentes, e manter ou promover a
operacionalidade dos meios de combate a incéndios e alagamentos.

Prestar o servico de venda de bilhetes: Trata-se de todas as acGes relacionada
com a venda de bilhetes ao publico geral e a grupos de pessoas. Esta atividade esta

desagregada em: Prestar o servigo de venda de bilhetes do MM, prestar o servigo de



venda de bilhetes do AVG, prestar o servi¢co de venda de bilhetes do PCG e prestar
0 servigo de venda de bilhetes da FDFG.

Assegurar os Servigos Gerais do AVG: Os servigos gerais do AVG prestam um
servico de limpezas, manutencdo dos espacos verdes, tratamento de lixo, entre
outras.

Gerir transportes: Esta atividade refere-se a gestdo da utilizacdo das viaturas dos
ONC, ou seja, ao controlo de movimentos e da coordenacdo da manutengédo da frota
atribuida a cada ONC. Abrange ainda a gestdo de combustiveis e dos servigos da
Via Verde. Esta atividade esta desagregada em: Gerir transportes do MM, gerir
transportes do AVG e gerir transportes da CCM.

Garantir os servicos de correio: Esta atividade comporta as tarefas de rececao,
expedicdo, processamento e arquivo da correspondéncia. Engloba os custos
incorridos com envio de correspondéncia ou documentos, aquisicao de selos postais
e similares.

Manutencdo dos sistemas informaticos e de informacdo: As seccbes de
informética dos ONC, efetuam a¢des de manutencdo e assisténcia da rede e dos
equipamentos informaticos. Fazem também a gestdo do parque informatico e rede
informética dos ONC, incluindo a manutencdo e atualizacdo dos programas
instalados.

Assegurar a conservacao da colecdo Oceanografica: Assegurar a conservacao da
Colecdo Oceanografica doada pelo Rei D. Carlos | por escritura publica, bem como
outras cole¢des ou objetos, incluindo os que para esse efeito Ihe sejam entregues a
ao AVG a titulo permanente ou temporario.

Assegurar a conservacao das espécies vivas: Assegurar as acdes necessarias a
conservacdo das espécies vivas em exposicdo e em reserva, elaborando e
executando ou promovendo a execucdo de programas que visem a saude e o bem-
estar daqueles, zelando pelo funcionamento e otimizacao dos circuitos e regimes de

suporte e mantendo atualizadas as bases de dados necessarias ao seu controlo.

Recolha de espécimes vivos: Promover a recolha de espécimes vivos com 0s

meios atribuidos ao AVG, de acordo com o plano de colecdo aprovado.

Assegurar a constituicdo de reservas: Esta atividade engloba todas as agdes

necessarias a constituicdo de reservas por captura, aquisicdo, troca e reproducdo de
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especies vivas, salvaguardando os aspetos de bem-estar dos mesmos, coordenando

a adequada gestao dos animais excedentarios.

Estudar e controlar os padrdes fisico-quimicos e bacterioldgicos: Consiste na
atividade de estudo e controlo dos padr@es fisico-quimicos e bacteriologicos dos
circuitos de agua, filtros, aquarios e tanques de reserva, propondo as medidas

adequadas a sua conservacao.

Garantir a producdo de alimento: Esta atividade refere-se & producéo de
fitoplancton, zooplancton e macroalgas de acordo com as necessidades do AVG.

Refere-se ainda a elaboracdo de estudos e pareceres técnicos sobre esta matéria.

Elaborar e executar programas que visem a saude dos animais: Considera-se
que esta atividade reine todas as a¢cdes de acompanhamento dos animais: Efetuar
controlo veterinario dos animais e da sua alimentacdo; Coordenar o tratamento
médico-veterinario dos animais aquaticos e marinhos que forem confiados ao AVG;
Emitir pareceres vinculativos relativos a salde e bem-estar dos animais; Ministrar

instrugdo técnica, na area da medicina veterinaria ao pessoal do AVG.

Assegurar a catalogacdo, inventariacdo e indexacdo: Consiste na atividade de
inventariacdo, catalogacdo e indexacdo, da documentacdo recebida e de fundos
bibliograficos, segundo as normas técnicas aplicaveis, de modo a preparar fichas e
registos para incorporacao nos diferentes catalogos e bases de dados. Este objeto de
custeio inclui ainda a atividade de classifica, arquivar e atualizar a base de dados e
fichas das pecas que constituem o patrimonio historico da Marinha.

Conservacdo e tratamento do patriménio bibliogréafico e arquivistico de
natureza histérica da Marinha: A BCM assegura a guarda, conservacdo e
restauro do patriménio bibliografico e arquivistico de natureza historica da
Marinha. Como 6rgdo de direcdo técnica na area de Biblioteca, contribui para a
definicdo da politica e do normativo técnico nas &reas de arquivistica e
documentacdo na Marinha, assegura o tratamento bibliogréafico e documental dos
seus fundos, produzindo instrumentos de descricdo normalizados. Através da sala
de leitura, a BCM presta ainda o servigo de atendimento dos leitores: presta todos
os esclarecimentos ou informacdes; orienta os leitores em pesquisas documentais;
receciona as requisices dos documentos efetuados pelos leitores; solicita ao
Depdsito os documentos requisitados pelos leitores; e impede a circulacdo de

documentacdo em mau estado de conservagdo, providenciando para que seja



restaurada ou retirada da leitura. O MM também tem a seu cargo patriménio
bibliografico e arquivistico de natureza histérica da Marinha, assegurando a sua
conservagao e tratamento.

Assegurar um Programa pedagdgico para os visitantes: Assegurar a execucao
de um Programa pedagdgico para os visitantes, com particular incidéncia nas visitas
escolares. O AVG pretende concorrer para este objeto de custeio com objetivo de
promover o conhecimento de Biologia e Ecologia dos animais aquaticos e
sensibilizar para a protecdo e conservagdo dos animais e ecossistemas Marinhos. O

MM também presta um servico didatico para as escolas.

Assegurar a divulgacdo e comunicacdo dos ONC: Esta atividade € concorrida
exclusivamente pela CCM. A CCM assegurar a divulgagdo e comunicacdo dos
ONC, concebendo e coordenando a execucdo de projetos graficos e multimédia de

apoio a exibicdo e divulgacdo das atividades dos ONC e do seu patrimonio.

Manutencéo de espacos verdes do Complexo dos Jerénimos e do AVG: Esta
atividade concorre para os objetos de custeio “disponibilizar a visita publica a
exposicdo permanente do AVG” e “disponibilizar a visita publica a exposicao
permanente do MM” (considera-se que 0 espaco verde do complexo dos Jerénimos
é parte integrante apenas da visita a exposicdo permanente do MM). A manutencédo
dos espacos verdes é assegurada por uma empresa contratada pela CCM.

Assegurar a visita publica a FDFG: Esta atividade recebe todos os custos
referentes a FDFG exeto 0s custos das atividades comando, garantir a manutencéao

da FDFG e prestar o servi¢o de venda de bilhetes.

Produzir, editar e distribuir a RA: Trata-se de assegurar a edicdo da publicacéo
da Marinha, que se destina a fortalecer o espirito de corpo do pessoal em servi¢o na
Marinha e contribuir para a sua divulgacéo interna e externa. Esta atividade foi
criada com o objetivo de ndo englobar os custos com a atividade comando no

objeto de custeio edi¢des da RA.

Assegurar concertos da Banda da Armada: Esta atividade engloba todas as
acOes necessarias para assegurar a realizagdo dos Concertos da Banda da Armada.
Esta atividade foi criada com o objetivo de ndo englobar os custos com a atividade

comando no objeto de custeio concertos da BA.
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5.2 Objetos de Custeio

Para a presente investigacdo foram considerados 0s seguintes objetos de

custeio:

>
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Gestdo interna: Este objeto de custeio evidencia o custo dispendido com uma série
de acontecimentos que, ndo sendo nem operacionais nem de apoio, existem e
consomem recursos. Exemplo: realizacdo de provas de aptidao fisica, exames

médicos anuais, cerimonias militares e servigos de escala.
EdicOes da RA: A RA produz onze edigdes da sua revista por ano.

Concertos da BA: Este objeto de custeio abrange toda a atividade artistico
musical, seja no enquadramento musical de atos militares (juramentos de bandeira,
guarda de honras e desfiles), como em concertos ou outras interven¢Ges musicais de
carater recreativo em organismos militares ou civis. Para este objeto de custeio

concorre apenas a BA:

Disponibilizar a visita publica a exposicdo permanente do AVG: Objeto de
custeio relativo a exposicdo das espécies vivas (com habitat no meio aquético) e da

colegdo Oceanogréafica, com fins didaticos, nos termos da legislagao aplicavel.

Investigacdo: O AVG promove e realiza agdes de investigacao e de conservacao da
natureza, no dominio da biologia e ecologia das espécies aquaticas, com vista a
apoiar as sua demais atividades e concorrer para o0 estuda da cultura de organismos
da fauna e flora aquatica. O MM realiza acdes de estudo e pesquisa historica, e de
organizacdo e panificacdo temaética de exposicdes. A CCM, a BCM e o PCG

também realizacdo investigacéao.

Colaborar com outras entidades: Engloba a colaboracdo com estabelecimentos
de ensino, associagdes culturais, museus nacionais ou estrangeiros, bem como com
centos de investigacdo. No caso do AVG engloba entidades ligadas a aquariologia e
a biologia aquatica. Em relacdo & BCM existe a colaboracdo com diversas
bibliotecas da Marinha e com o Centro de Documentacgéo, Informacgéo e Arquivo
Central da Marinha, enquanto organismo de direcdo técnica nas areas de
arquivistica e documentacdo. O MM coopera com museus congéneres e outros

organismos culturais, de investigagdo e de ensino, nacionais e estrangeiros, na



realizacéo de exposicdes e atividades de carater temporario com tematicas de relevo
que contribuam para evocar e enaltecer a tradicdo maritima portuguesa. O PCG
também realizacdo acBes de colabora¢do com outras entidades

Disponibilizar a visita publica a exposicdo permanente do MM: O MM
assegura uma exposicao permanente dos objetos de valor histérico e documental da
Marinha, ou confiados a sua guarda, que constituam documentos do passado
maritimo dos portugueses e dos servicos por si prestados a civilizagdo e ao
progresso da humanidade.

Disponibilizar a visita publica a BCM: A BCM garante 0 acesso a documentagédo
conservada, salvas as limitaces decorrentes da conservagdo das espécies e das
restricdes impostas pela lei.

Prestar sessfes de astronomia ao publico: O PCG presta varias sessdes de
astronomia ao publico com por exemplo: “O Mistério da bola de fogo”; “A Zanga
da Lua”; “Acampar com as Estrelas”; Brincar com as Estrelas”; Viagem a um
Buraco Negro”; “A Astronomia e o Planeta” e “Hubble Vision™.

Assegurar exposicdes temporarias: Além das exposicdes permanentes, os ONC
podem assegurar exposicOes temporarias. A exposi¢do para o Dia da Marinha,
como ja foi referido nos pressupostos, esta englobada nas exposi¢fes temporarias.
Cedéncia de espacos: Todos os ONC podem ceder espacos nas suas instalacfes
para a realizacdo de eventos de duracdo limitada, nos termos definidos pelo director
da CCM. E de realcar que a FNC tem unicamente como objeto de custeio a

cedéncia de espagos.

5.3 Cost Drivers

Antes de mais, € pertinente realcar que 0 modelo assenta no principio que todos

0s custos diretos associados aos diferentes objetos de custeio, atividades ou centros de

custos, devem ser imediatamente imputados a esses elementos do modelo. Para o caso

em estudo, grande parte dos custos sdo diretos, visto que na maioria das situacfes existe

a certeza do destino do bem ou servico a adquirir.

57



Em relacdo aos custos comuns a varios objetos de custeio, atividades, ou centros

de custos, é necessario definir cost drivers que permitam fazer a sua distribuicdo. E

prioridade do modelo que a imputacdo deste tipo de custos seja feita, tanto quanto

possivel para as atividades ou objetos de custeio e, caso ndo exista possibilidade, dever-

se-a imputar a centros de custos.

5.3.1 Cost Drivers de recursos

A seguinte listagem de custos identifica as diferentes situacdes reais que

necessitam de cost drivers de recursos, por natureza dos custos:

>
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NUumero de pessoas por centro de custo: Este cost driver é utilizado para as
despesas com a agua, gas, seguros de acidentes pessoais, comunicagdes fixas,
material de escritorio e livros e documentacao técnica. Execdo para o gas do MM,
que deve ser imputado diretamente a atividade preparar e fornecer refeicGes, pois, é
nessa atividade que a maior parte do gas vai ser utilizado. A &gua do MM,
conforme definido nos pressupostos, vai 20% para a atividade preparar e fornecer
refeicOes e os restantes 80% sao distribuidos conforme o cost driver;

Numero de m2 (metros quadrados) por centro de custo: Cost driver utilizado
para custos com desinfestacdes;

Numero de Watts por centro de custo: Cost driver utilizado para os custos com a
eletricidade; A eletricidade do MM, conforme os pressupostos, vai 20% para a
atividade “preparar e fornecer refeicbes” e os restantes 80% séo distribuidos
conforme o cost driver.

Numero de analises laboratoriais por atividade: Cost driver utilizado para os
custos com laboratorios;

NuUmero de telemoveis por centro de custo: Cost driver utilizado para custos com

comunicagdes maveis.



5.3.2 Cost Drivers de atividades

PropOem-se os seguintes cost drivers de atividades para o0 modelo:

» Numero de refeicGes por centro de custo: Cost driver que permite a distribuicao
dos custos com a atividade “preparar e fornecer refeigdes” pelos centros de custo. A
atividade “preparar e fornecer refeicdes” ndo deve ser associada a objetos de
custeio porque ndo existe um nexo de causa efeito entre as refeicdes fornecidas e os
objetos de custeio destinatarios desses custos. No entanto, sabe-se que 0s objetos de
custeio necessitam deste custo e, naturalmente, a eles devem ser imputados de
forma indireta.

» Numero de acdes de manutencdo por objeto de custeio ou centro de custo: Cost
driver para distribuir custos das atividades “garantir a manutencdo da CCM”,
“garantir a manutencdo do MM”, “garantir a manutencdo do AVG”, “garantir a
manutencdo do PCG”, “garantir a manutencdo da FDFG” e “garantir a manutencéo
da BCM” para objetos de custeio ou centro de custos.

» Numero de metros quadrados de instalacfes por centro de custo: Cost driver a
ser utilizado pela atividade “limpeza das instalaces do Complexo dos Jerénimos” e
“Servicos Gerais do AVG”.

» Numero de acBes de Limitacdo de Avarias por objeto de custeio ou centro de
custo: Trata-se de um cost driver que visa distribuir os custos com a atividade
“Assegurar a Limitagdo de Avarias” para objetos de custeio ou centros de custo.

» Numero de bilhetes vendidos por objeto de custeio: Cost driver utilizado para
imputacdo dos custos inerentes as atividades “prestar o servigo de venda dos
bilhetes do MM”,” prestar o servi¢o de venda de bilhetes do PCG” e “prestar o
servico de venda de bilhetes do AVG” aos objetos de custeio.

» Numero de visitas de grupos escolares por objeto de custeio: Este cost driver
permite distribuir os custos da atividade “assegurar um programa pedagogico para
0s visitantes do AVG e do MM”.

» Numero de Quilémetros (km) percorridos por objeto de custeio ou centro de
custo: Devera ser criado em todos 0s ONC que tém viaturas préprias, um boletim
itinerario que facilite a obtengéo da seguinte informacéo para cada deslocacao: Que
objeto de custeio ou centro de custo a viagem serviu, nimero de km percorridos,

local de partida e chegada. Com este boletim itinerario preenchido, facilmente se
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distribui os custos com combustiveis, lubrificantes, manutencdo de viaturas e via
verde pelos objetos de custeio ou centros de custos.

NuUmero de correspondéncia recebida e enviada por objeto de custeio ou centro
de custo: Cost driver utilizado para imputar os custos da atividade “garantir os
servigos de correio” para centros de custo ou objetos de custeio.

Numero de computadores por objetos de custeio ou centro de custo: Cost
driver associado a atividade da “manutencdo dos sistemas informéaticos e de
informacao”. Apesar de existirem outros equipamentos informaticos que podem
influenciar o custo da atividade, entende-se que 0s computadores exercem mais
influéncia por existirem em maior numero.

N° de obras por centro de custo: Cost driver que permite imputar 0s custos da
atividade “conservacdo e tratamento do patrimonio bibliografico e arquivistico de
natureza historica da Marinha” pelos centros de custo.

NUmero de metros quadrados por espacos verdes por objeto de custeio: Este
cost driver tem o objetivo de imputar os custos da atividade “manutencdo de

espacos verdes do Complexo dos Jeronimos e do AVG” para 0s objetos de custeio.

Com base nos organogramas da CCM e dos ONC selecionaram-se 0s seguintes

centros de custo:

Area Técnico Cientifica

(CCM)

Servico Educativo e Div.
Cultural (AVG)

Bilheteira (MM)

Area Financeira (CCM)

Bilheteira (AVG)

Bilheteira (FDFG)

Area Juridica (CCM)

Servico de apoio (AVG)

Departamento de apoio (MM)

Area Divulgagéo e
Comunicagdo (CCM)

Arquivo Historico (BCM)

Servigo de Multimédia (PCG)

Nucleo de apoio e
secretariado (CCM)

Biblioteca (BCM)

Servigo de Apoio Geral
(PCG)

Servigo de Quimica e
Plancton (AVG)

Servigo de apoio (BCM)

Servigo de apoio (PCG)

Servigo de Museologia
(AVG)

Departamento de Museologia
(MM)

Bilheteira (PCG)
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5.4 O modelo

O objetivo da utilizacdo da contabilidade analitica é produzir informacgdo que
apoio a tomada de decisdo aos gestores de topo da Marinha. Como jéa foi referido, para
que o modelo proporcionasse informacao relevante teria de existir obrigatoriamente as
atividades. Por outro lado, por existirem atividades nos ONC que ndo existem para

suportar 0s objetos de custeio, seria também necessario existirem centros de custos.

Tendo em conta estes requisitos, foi desenhado um modelo ABC com algumas
variantes. O primeiro momento chave do modelo proposto da-se com a imputac&o?® de
todos os custos diretos a objetos de custeio, atividades ou, centros de custos. Em relacéo
aos custos indiretos, estes sdo classificados nos centros de custo “Gerais”. Os centros de
custos “Gerais” sdo os seguintes: Centro de custo geral CCM; centro de custo geral
MM, centro de custo geral AVG, Centro de custo geral PCG, centro de custo geral
BCM, centro de custo geral FDFG, centro de custo geral BA e centro de custo geral RA.

A seguinte figura resume o primeiro momento chave:

—p | Objetos de custeio

Custos

> Atividades

— | Centros de custos |

Centro de custo geral CCM

—
[—

Diretos

Centro de custo geral MM

Centro de custo geral AVG

Centro de custo geral PCG

Custos
Centro de custo geral BCM

Indiretos

Centro de custo geral FDFG

Centro de custo geral BA

/N

Centro de custo geral RA

Figura 11: 1° momento chave.
Fonte: Propria

% Esta imputacao ocorre assim que o custo é classificado contabilisticamente e associado a um objeto de
custeio, atividade ou centro de custo.
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Apos a ocorréncia deste primeiro momento chave existem trés estadios que
levam ao apuramento do custo dos objetos de custeio. Os proximos subcapitulos véao

definir cada estadio.

5.4.1 1°Estadio

O primeiro estadio permite imputar os custos indiretos a objetos de custeio,
atividades e centros de custos. Os custos indiretos sdo distribuidos aos respetivos

elementos de custos através de cost drivers de recursos.

A seguinte figura mostra, graficamente, o primeiro estadio.

Obijetos de custeio

Centros de
custo
“Gerais”

Atividades

Centros de custos

Figura 12: Primeiro estadio
Fonte: Propria

No final deste estadio existem custos nos objetos de custeio, atividades e centro
de custos. Se os custos das atividades fossem distribuidos pelos centros de custos, eram
obtidas as informacdes carateristicas da segunda fase do modelo das sec¢des
homogéneas. No entanto, ao usar atividades obtém-se informacéo mais desagregada que

permite uma analise e comparacdo de dados mais detalhada.

Esta fase € relevante e pode trazer valor acrescentado para a Marinha, em virtude
de possibilitar a comparacdo com atividades que o mercado pode oferecer,

eventualmente a pre¢os mais competitivos
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5.4.2 2°Estadio

O segundo estadio imputa os custos das atividades, através de cost drivers de
atividades, aos centros de custos e objetos de custeio. Na figura 13 pode-se ver,

graficamente, o segundo estadio:

Objetos de custeio

Atividades

Centros de custos

Figura 13: Segundo estadio
Fonte: Propria

Este estadio é necessario porque, conforme ja foi referido, existem atividades
que ndo dispem de um critério objetivo que permita distribuir os seus custos pelos
objetos de custeio, sendo mais adequado que sejam imputados para centros de custos. A
atividade “preparar ¢ fornecer refeicdes” € um exemplo deste tipo de situacdes, pois,
ndo existe um critério objetivo que ligue as refeicbes fornecidas com os objetos de
custeio. No entanto, quando ocorrer o 3° estadio, a alimentacdo acaba por ser imputada
indiretamente a objetos de custeio dos centros de custo que consomem as refeicdes

fornecidas.

Neste caso, em que uma atividade distribui 0s seus custos para centros de custo,
esta-se perante prestacoes reciprocas (carateristica do modelo das sec¢fes homogéneas),

com a diferenca de se tratar de atividades e ndo centros de custo.

Existem atividades que imputam a totalidade dos seus custos para objetos de
custeio ou centros de custo, ndo necessitando de cost drivers de atividades:

e A atividade “comando” imputa os seus custos a 100% para o objeto de custeio
“gestdo interna”;

e As atividades “garantir os padrdes fisico-quimicos e bacterioldgicos”,
“garantir a saude dos animais”, ‘“assegurar a constituicdo de reservas”,

“assegurar a conservacdo da Colecdo Oceanografica”, “assegurar a
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custos.

conservacdo das espécies vivas” e “recolha de espécimes vivos” vdo 100%
para 0 objeto de custeio “disponibilizar a visita pablica a exposicao
permanente do AVG”;

A atividade “assegurar a catalogacdo” imputa os seus custos a 100% para o
objeto de custeio “disponibilizar a visita publica a BCM”;

A atividade “produzir, editar e distribuir a RA” é imputada a 100% para o
objeto de custeio “edi¢cbes da RA”;

A atividade “assegurar os concertos da BA” ¢ imputada a 100% para o objeto
de custeio “concertos da BA”.

A atividade “assegurar a visita publica a FDFG” ¢ imputada a 100% para o
objeto de custeio “disponibilizar a visita publica a exposicdo permanente do
MM”.

A atividade “assegurar a divulgacdo e comunicagdo dos ONC” é imputada a

100% para o centro de custo “Area da divulgagdo e comunicagio”.

No final deste estadio s existem custos nos objetos de custeio e centros de

5.4.3 3°Estadio

Neste estadio, os custos dos centros de custos sdo distribuidos pelos objetos de

custeio. A seguinte figura esquematiza o terceiro e Gltimo estadio:

Centros de Horas atividade

> Objetos de custeio

custos

Figura 14: Terceiro estadio
Fonte: Propria

Caso um centro de custos realize servigos simultaneamente para centros de

custos e objetos de custeio, a prioridade do modelo é distribuir o seu custo para 0s

objetos de custeio, de acordo com as horas de atividades. A distribuicdo das horas de
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atividades dos centros de custo para objetos de custeio é definida pelo chefe do

departamento/servico.

Nas situacGes em que se tem um centro de custos que apenas realiza servigos
para outros centros de custos (centro de custo auxiliar), deve-se distribuir o seu custo
pelos objetos de custeio dos centros de custos operacionais para o qual o centro de custo
emissor serve. Pretende-se que esta distribuigdo siga uma percentagem que considere 0
peso relativo dos custos distribuidos a estes centros de custos operacionais, assim como
0 peso relativo da distribuicdo destes centros de custos operacionais aos objetos de
custeio. Foram identificados os seguintes centros de custo auxiliares: Servi¢o de apoio
(BCM), Servico de apoio (AVG), Nuacleo de apoio e secretariado (CCM) e
Departamento de apoio (MM).

No final deste estadio s6 existem custos nos objetos de custeio.

O modelo dispde da capacidade de evidenciar dados que permitem responder as

seguintes hipotéticas questdes:

e Qual o custo da alimentacdo dos ONC situados no Complexo dos
Jerénimos? Qual é o custo unitario das refeicdes?

e E vantajoso a Marinha estar a pagar a uma empresa para garantir a
limpeza das instalagdes dos ONC?

e O AVG consegue arranjar uma empresa que fornece fitoplancton,
zooplancton e macroalgas de acordo com as suas necessidades a um
preco mais competitivo?

e Quanto esta a gastar a CCM e os ONC em investigagao?

O modelo foi criado de modo a que possa vir a sofrer modificacdes. Os objetos
de custeio podem ser desagregados de modo a que permitam obter informagfes mais
detalhadas. Por exemplo, o objeto de custeio “Garantir exposi¢des temporarias”, pode
ser desagregado por exposicOes especificas, permitindo saber quais foram as exposicdes
que tiveram um custo maior ou menor. O mesmo pode ser aplicado para o objeto de

custeio “prestar sessdes de astronomia ao publico”.
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5.5 Teste ao modelo

Para melhor visualizacdo e identificacdo de eventuais lacunas, o modelo foi
testado com valores dos custos reais e em formato Excel, para o periodo de 1 de janeiro
de 2015 até 20 de agosto de 2015. Os valores dos custos foram fornecidos pela DAF
através do SIG, sendo que se encontram organizados pelos centros de custo atuais e
encontram-se no anexo 6.

Em relacdo as remuneraces da CCM e dos ONC, estas totalizam um valor de
3.784.320,00 € para o periodo. Com base na distribui¢cdo do pessoal (anexo 7), com o
valor total das remuneraces e, com a tabela dos vencimentos dos Militares da Marinha,

definiu-se remunerac6es médias para efeitos de simplificacdo da seguinte forma:

Rem.Mensal |Rem. no periodo

Categoria (unit.) do teste (unit.) Pessoal Total

Oficial com cargo de Diretor 3.202,00 € 25.616,00 € 14 358.624,00 €
Oficial sem cargo de Diretor 1.912,00 € 15.296,00 € 11 168.256,00 €
Sargento 1.755,00 € 14.040,00 € 96 1.347.840,00 €
Praca 1.472,00 € 11.776,00 € 108 1.271.808,00 €
Civil 1.049,00 € 8.392,00 € 76 637.792,00 €
Total: 305 3.784.320,00 €

Tabela 7: Remuneragfes médias
Fonte: Propria

Por impossibilidade de recolha de algumas informagfes, assumiu-se alguns
pressupostos para o periodo com base nas informagdes obtidas por observacgdo direta e
pelas entrevistas:

e O MM tem 40000m2, a CCM 5000m2, a BCM 5000m2 e o PCG 10000m2.
Assume-se ainda que dentro de cada ONC, os seus centros de custo tém o
mesmo n°® de m2, para distribuir os custos da atividade "Assegurar a limpeza
das instalacGes dos ONC instalados no Complexo dos Jeronimos";

e Assumiu-se que neste periodo a bilheteira do MM vendeu 130000 bilhetes, a
bilheteira do PCG vendeu 68000 bilhetes, a bilheteira da FDFG vendeu 12000
bilhetes e a bilheteira do AVG vendeu 60000 bilhetes;

e Os transportes do MM percorreram 30000Km (15000Km para o objeto de
custeio “colaborar com outras entidades” e 15000Km para ‘“assegurar

exposigoes temporarias™), 0S transportes do AVG percorreram 6000Km (na
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totalidade para o objeto de custeio “colaborar com outras entidades™), € 0S

transportes da CCM percorreram 5500Km (2.000Km para o objeto de custeio

“investigacdo e 3.500Km para “colaborar com outras entidades).

e Existiram 3.000 correspondéncias recebidas/ enviadas (1500 para o objeto de
custeio “colaborar com outras entidades™ e 1500 para “investigagao”).

e O centro de custo Arquivo Histérico tem a seu cargo 48000 obras, € 0
Departamento de Museologia tem 14500 obras.

e Os espacos verdes do Complexo dos Jeronimos apresentam uma area de
8000m2 e do AVG 2000mz2.

e O MM recebeu a visita de 140 grupos escolares e 0 AVG 70 grupos escolares.

e Foram servidas 25984 refeicGes pela Messe do MM.

e Os n°de horas de atividades dos centros de custo para objetos de custeio foram
assumidos com base nas entrevistas.

e A distribuicdo de alguns dos custos diretos e indiretos para atividades, centros
de custo ou objetos de custeio (1° estadio), tiveram que ser baseados em
pressupostos por ndo estarem suficientemente descriminados.

O mapa das atividades apresentado no anexo 8 mostra a distribuicdo dos custos
diretos e indiretos pelas atividade. No anexo 9, é exibido o mapa da distribuicdo dos
custos diretos e indiretos pelos objetos de custeio. Nesta fase, tem-se o valor das
atividades e dos objetos de custeio no final do primeiro estadio.

No anexo 10 encontra-se 0 mapa dos centros de custo operacionais € 0 mapa dos
centros de custo auxiliares, que além de mostrarem a distribuicdo dos custos diretos e
indiretos, mostram também o valor de cada centro de custo jA& com os custos das
atividades, ou seja, mostra os valores dos centros de custo no final do primeiro e do
segundo estadio. A distribuicdo das atividades pelos centros de custo esta demonstrada
no anexo 11. O anexo 11, demonstra ainda, a distribuicdo dos custos das atividades
pelos objetos de custeio. Nesta fase, tem-se s6 custos nos centros de custo e objetos de
custeio.

O anexo 12 exibe a distribuicdo dos custos dos centros de custo para os objetos
de custeio (3° estadio). No final, foi produzido um mapa (anexo 13) onde se pode

observar os custos totais dos objetos de custeio, com e sem remuneragdes incluidas.
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6 CONCLUSOES

6.1 Principais Conclusdes e Contribuicoes

O objetivo principal da investigagdo é a definicdo de um modelo de
contabilidade analitica, que possa auxiliar os responsaveis do setor da cultura no
processo de tomada de decisdo. A presente investigacao insere-se neste ambito, tendo
como objetivo responder a questdo central que norteou toda a investigacao: “ Com vista
a apoiar a tomada de decisdo, qual o modelo de Contabilidade Analitica mais
adequado a ser utilizado pelos Orgdos de Natureza Cultural da Marinha?” Para
responder a esta questdo central e as trés perguntas derivadas identificou-se trés

hipoteses que foram comprovadas no decorrer da investigacao.

Para definir um modelo que seja aceite numa organizagdo, impde-se, logo a
partida, conhecer a organizacdo assim como as suas necessidades de informacdo, de
modo a ajustar o modelo aos fins ambicionados. Definiu-se assim que o modelo
ambicionado pelos diretores dos ONC deve ser simples e geral. Assim sendo 0 modelo
ndo responde a questbes particulares e especificas de cada ONC, porque o objetivo foi
apresentar um modelo para o setor da cultura e ndo para cada um dos seus 6rgdos. As
incumbéncias dos ONC encontram-se definidas em diversos diplomas e regulamentos
internos, que permitiram definir os objetos de custeio. Apesar de ndo estar no ambito
desta dissertacdo a aplicacdo do modelo em SIGDN, é pertinente conhecer e verificar as
opcdes que o modulo de CO do SIGDN nos oferece, de modo a possibilitar no futuro
uma possivel aplicacdo. Em funcdo das conclusdes obtidas, pode-se ratificar que se
encontra confirmada a H1: “Deverd ser estudada a organica e estrutura da Marinha, o
seu sistema administrativo-financeiro e, em particular, o funcionamento do setor da
cultura e dos ONC'”.

Apos identificados suportes para a conce¢do de um modelo de contabilidade
analitica para a Marinha, constatou-se a intencdo da Marinha (por aplicar a
contabilidade publica) em utilizar Contabilidade Analitica. A LBCP, o RAFE, e o
POCP, sdo os normativos que preveem a utilizacdo da Contabilidade Analitica.
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O modelo de contabilidade analitica para os ONC pode ser beneficiado, se forem
percebidas as licdes do modelo que se tentou aplicar em 2008. Foram feitos esforgcos
para que esse modelo, baseado no método das sec¢es homogéneas fosse implementado
na Marinha. No entanto, por diversos motivos, esse modelo foi abandonado. A DAF foi
a entidade coordenadora do processo de implementacédo, definindo um modelo macro e
prestando apoio as unidades piloto. A Dissertacdo de mestrado foi elaborada em
constante parceria com a DAF, que além de prestar apoio a nivel da identificacdo do que
ja existia, auxiliou na edificacdo do modelo sugerido no presente estudo (através de
entrevistas e entrega de documentos). Assim, valida-se a H2 “A Marinha definiu em
2008 um modelo de Contabilidade Analitica, baseado no método das secgdes
homogéneas, mas ndo se verifica a sua utilizagdo”.

Apbs verificados os suportes para a conce¢do de um modelo de Contabilidade
Analitica para a Marinha e estudada a forma que a Contabilidade Analitica esta definida
e implementada na Marinha, justificou-se a metodologia escolhida, definiu-se
pressupostos, e justificou-se os objetos de custeio, as atividades, os cost drivers, e
identificou-se os resultados esperados para a gestdo. A escolha da metodologia incidiu
no método Custeio Baseado em Atividades, adotando ainda algumas carateristicas do
método das seccBes homogéneas, nomeadamente a utilizacdo de centros de custos, para
melhor imputar atividades que, de outra forma, tornariam a imputacdo mais subjetiva
aos objetos de custeio. Em funcdo das conclusdes auferidas, pode afirmar-se que se
encontra comprovada a H3: “Deverd ser justificada a metodologia da Contabilidade
Analitica. O modelo deve ser construido de acordo com pressupostos, devendo conter
justificacé@o sobre os objetos de custeio, atividades, cost drivers e resultados esperados

para a gestdao”.

Em relacdo a questdo central, verificou-se que o modelo definido serd o mais
adequado para os ONC utilizarem, considerando os pressupostos, as necessidades dos
diretores, a organizacdo do setor da cultura, e o facto de o modelo assentar numa
metodologia moderna, utilizando ainda os beneficios do método das seccles
homogéneas. O modelo foi edificado de modo a apresentar os aglomerados dos custos
das atividades, dos centros de custos, e dos objetos de custeio, permitindo assim ajudar
no controlo interno e no processo de tomada de decisdo. Apds a concetualizacdo do
modelo a adotar, foi realizado um exercicio de verificagdo da aplicabilidade do modelo,

em formato Excel e com valores reais.
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Desde logo, a ideia subjacente a realizacdo do estudo do caso era o
desenvolvimento e implementagdo de um modelo que garantisse, de forma simples e
prética, a aplicagdo da contabilidade analitica nos ONC. A nivel pratico, acredita-se que
este estudo vai permitir aos ONC evoluir para um sistema de controlo de gestdo que

permitira fazer face a novas exigéncias de informacao.

Pensa-se assim, que sera possivel ter informacéo fiavel e atempada, de modo a
melhor programar as necessidades de recursos para cada ano ou para um periodo mais
alargado de anos, reduzindo ao maximo o desperdicio e tornando os ONC mais

eficientes e capazes para o futuro que é ja amanha.

Espera-se que mais tarde a implementacdo deste modelo em SIGDN se mostre
exequivel, permitindo que venha obter resultados satisfatorios e que possam vir a

auxiliar os responsaveis pelo setor da Cultura no processo de tomada de deciséo.

6.2 Limitacdes do Estudo

O baixo nivel de implementacdo da Contabilidade Analitica na Marinha é uma
das maiores limitacfes a um estudo de caso desta indole.
Para além disso, detetou-se outras limitacfes ao desenvolvimento deste estudo,

que sdo numeradas em baixo:

e Verificou-se um baixo nivel de qualificacdo dos recursos humanos a nivel da
contabilidade analitica. Esta situacdo foi constatada no momento de recolha de
evidéncia, quer dos documentos contabilisticos e financeiros, quer da obtencédo
de elementos organizacionais.

e Para que a organizacgéo e a estrutura de cada ONC fossem compreendidas ao
pormenor, teria sido necessario um contacto mais interativo com cada 6rgéo.
Para a presente investigacdo, por motivos de tempo disponivel para a
realizacdo do estudo, ndo foi possivel um contacto mais proximo com os ONC
da Marinha. Deve-se também ao facto dos ONC serem complexos e com

carateristicas muito diversificadas.
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6.3 SugestOes para Investigacio Futura

Seria importante que novos estudos de caso fossem realizados com a mesma
metodologia seguida e validassem o modelo agora concebido. Numa visdo ambiciosa,
caso outras unidades ou conjuntos de Unidades de Marinha seguissem a mesma
metodologia, podia-se usufruir dos beneficios de uma comparacdo entre atividades

idénticas.

Sugere-se passar 0 modelo para a pratica e, apos este estar implementado,
realizar uma analise SWOT ao modelo proposto, identificando os seus pontos fortes,

pontos fracos, as oportunidades e as ameagas.

Outra sugestao para futura investigacao, sera verificar se o0 SIGDN é capaz de
responder as exigéncias do modelo agora conceptualizado. Se serd suficientemente
flexivel para garantir informacéo fiavel mas eficaz e no momento util para a tomada de
decisdo e gestdo estratégica. Se esta verificacdo for positiva, sugere-se a aplicacdo

pratica do modelo em SIGDN, utilizando todas as suas potencialidades.

Seria ainda pertinente, elaborar o manual de implementacdo para o modelo
proposto. Este manual devera ser capaz de descrever todo o processo para carregamento
de dados em sistema, incluindo todas as acGes a tomar, 0s responsaveis e as datas

limites.
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Anexo 1: Entrevistas

A seguinte tabela contém a informacdo que se pretendia obter com as

entrevistas, assim como as questdes que eram colocadas para concretizar tal objetivo.

Atividade:

Informacéao pretendida

Questodes

Responsavel

Quem € a pessoa responsavel por

concretizar a atividade?

Tempo duragao

Qual é o tempo médio de duracédo da

atividade?

Atividades precedentes

Quais séo as atividades que levaram a

esta atividade?

Atividades sucessoras

Quais sdo as atividades que resultam

desta atividade?

Quem sdo 0s recursos humanos

Humanos o
empenhados na atividade
Materiais Que materiais sdo utilizados?
Recursos : : _
Equipamentos Que equipamentos séo utilizados?
Instalagdes Quais séo as instalagdes fixas usadas pela
atividade?
Quais sdo 0s outputs resultantes da
Outputs atividade? Qual a medida de quantidade

se pode usar para quantificar o output?
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Anexo 2: Entrevistas realizadas

A seguinte tabela demonstra de forma esquematizada os assuntos abordados nas entrevistas:

. Duragao .
Entidade Data . Assuntos abordados na entrevista
(minutos)
Chefe do Servigo Financeiro da 9FEV15 60 - Definigdo do ambito do trabalho;
CCc™Mm
- Funcionamento geral da CCM;
-Expectativa, motivacao e constrangimentos para a utilizagao da contabilidade
analitica;
- Situacao atual da contabilidade analitica nos ONC;
- Ligacdo entre os ONC com a CMM.
Chefe do departamento de 9FEV15 60 -Expectativa, motivacao e constrangimentos para a utilizacdo da contabilidade
administracado financeira da CCM analitica;
27FEV15 60

- Situagao atual da contabilidade analitica nos ONC;
- Identificacdo de custos;

- Visita as Instala¢des da CCM;




-Indicacdo de possiveis contactos importantes para a investigacao.

Diretor do Aquario Vasco da 2MAR15 30 - Evolucdo histérica do Aquario Vasco da Gama e objetivos a curto e a longo
Gama prazo;
-Expectativa, motivacdo e constrangimentos para a utilizacdo da contabilidade
analitica no AVG.
Subdiretor do Aquario Vasco da 2MAR15 120 - Aprendizagem de todo o funcionamento do AVG, custos, as suas atividades e

Gama

0s seus possiveis objetos de custeio;
- Visita as instalacoes;
- Obtencdo de documentos.

- Modos de obtencdo de animais aquaticos: Aquisicdo ao exterior, incentivo da
reproducdo em tanques préprios; captura.

- Contém arcas frigorificas onde os alimentos adquiridos para os animais
aquaticos ficam guardados.

- Parte da alimentacdo das espécies é produzida pelo préprio AVG.

- Existe dois tipos de manutencdo: Manutencdo de apoio e manutencao
operacional. Existe uma oficina de apoio (carpintaria, serraria, pedraria,
pintura);

- Possui uma embarcacdo e um camido de agua.




Diretor do Museu de Marinha 2MAR15 30 -Expectativa, motivacdo e constrangimentos para a utilizacdo da contabilidade
analitica no MM.
Chefe do departamento de 2MAR15 90 - Aprendizagem de todo o funcionamento do AVG, custos, as suas atividades e
museologia do Museu de 0s seus possiveis objetos de custeio;
Marinha ) L
- Recebe numerosos pedidos de apoio (para trabalhos, identificacdo de pecas
histéricas, integracdo social, entre outras;
- A messe do MM, além das refeicdes do proprio pessoal apoia o PCG,a CCM e
a BCM.
- Visita as instalacdes do setor administrativo.
- Obtencdo de documentos.
Diretor da Biblioteca Central de 3MAR15 75 - Aprendizagem de todo o funcionamento da BCM, custos, as suas atividades e

Marinha

0s seus possiveis objetos de custeio;
- Existe uma atividade de catalogacdo que exige bastantes recursos humanos;

- Possui uma oficina, que colabora com atividades de prevencao a inundacoes
e incéndios.

- Visita as instalacoes;




- Obtencdo de documentos.

Diretor do Planetario Calouste 3MAR15 60 - Aprendizagem de todo o funcionamento do PCG, custos, as suas atividades e
Gulbenkian 0s seus possiveis objetos de custeio;
- Existe uma atividade que consome bastantes recursos que consiste em
acompanhar o desenvolvimento de outros planetarios para se manter
atualizado;
- Realiza formacgdes aos astrénomos amadores e aos professores do projeto
ciéncia viva;
- Visita as instalacoes;
- Obtencdo de documentos.
Chefe do Gabinete da Comissao 3MAR15 75 - Aprendizagem de todo o funcionamento da CCM, custos, as suas atividades e
Cultural de Marinha 0s seus possiveis objetos de custeio;
- Tipos de apoio aos ONC (secretariado administrativo-financeiro; apoio
juridico; e manutencao de infra-estruturas;
- Existe uma atividade de representacdo do setor que consiste emir a
inauguracgoes, exposicdes e outros locais de interesse;
- Obtencdo de documentos.
Subchefe da Banda da Armada 4MAR15 60 - Aprendizagem de todo o funcionamento da BA, custos, as suas atividades e




0s seus possiveis objetos de custeio;
- A formacdo de pessoal em clarim e fanfarra é muito pontual;

- A BA estd sediada na Direcao de Pessoal, que suporta grande parte dos
custos;

- Obtengao de documentos;

- Visita as instalac¢Oes;

Diretor da Revista da Armada

4MAR15

75

- Aprendizagem de todo o funcionamento da RA, custos, as suas atividades e
0s seus possiveis objetos de custeio;

- A impressdo das revistas é feita pelo Instituto Hidrografico;

- A RA atribui um prémio monetario ao autor do melhor artigo do ano e ao
colaborador do ano;

- A RA pretende focar-se mais na parte visual, em detrimento da parte escrita.
- A UAICM suporta a grande parte dos custos de funcionamento;
- Visita as instalacoes;

- Obtencdo de documentos.




Diretor da Fragata D. Fernando Il e
Gloria

3MAR15

60

- Objetivos a curto e a longo prazo;

- Aprendizagem de todo o funcionamento da Fragata D. Fernando Il e Gléria,
custos, as suas atividades e os seus possiveis objetos de custeio;

- A maior parte dos custos sdo suportados pela Cdmara Municipal de Almada;
- Possui uma viatura.
- As refeicdes vém da BNL;

- Previsao de ocupacgao de recursos humanos.

Fonte: Elaboracéo propria do autor




Anexo 3: Estrutura organizacional da CCM
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Anexo 4: Mapa da estratégia do Setor da Cultura
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Anexo 5: Estrutura organica da CCM e dos ONC

Comissao Cultural de Marinha

Chefe Gabinete E——s————

Aquario Vasco da Gama

Subdiretor

Conselho Técnico-
cientifico
Nucleo apoio
secretariado
| | | | | | | | | |
Servigo

Educativo e
Div. cultural

Biblioteca

7



Banda da Armada

Nucleo apoio

Subchefe secretariado
Chefe do servigco I I_ Escola de
do pessoal

Nucleo de
apoio

—— Arquivo

r— SEIVigO de cOpia

r— SQIViCOS Gerais

Servigo de
Material

r— AUdioteca

Biblioteca Central da Marinha

Subdiretor
| | |

Oficial Adjunto
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Comissdao Técnico

Consultiva da
Fragata DFIIG

Conselho Técnico-cientifico

Museu de Marinha

Diretor

Subdiretor

Comissao Técnico

Consultiva do MM

Departamento
de apoio

Servigos Gerais

s S@1ViGOS TECNICOS

Servigo de
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Planetario Calouste Gulbenkian

Diretor

Servigo de
Apoio Geral

Servigo de Multimédia Servigo de Apoio
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Anexo 6: Dados- Custos Reais

Comissao Cultural de Marinha

Centro de Custo: Ser. Admin. Finan.

Classes de custo/centros de custo

Custos reais

6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 889,94 €
6625000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 26,24 €
6626000000 Amort. Ex. Equipamento administrativo 2.290,32 €
6629000000 Amort. Ex. Outras imobilizacGes corpdrea 32,46 €

Centro de Custo: Gabinete de Imagem

Classes de custo/centros de custo

Custos reais

6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 511,04 €
6626000000 Amort. Ex. Equipamento administrativo 101,89 €
6629000000 Amort. Ex. Outras imobilizacGes corpdrea 94,64 €

Centro de Custo: CCM

Classes de custo/centros de custo

Custos reais

6162000000 CMVMC-Matérias subsidiarias 777,85 €
6221210000 FSE-Combustiveis-Para viaturas 885,60 €
6221710000 FSE-Material de escritério diverso 16.999,81 €
6222210000 FSE-Comunicagbes-servigos postais 3.435,19€
6222220000 FSE-ComunicacGes fixas 1.026,53 €
6222230000 FSE-Comunicagbes moveis 2.501,11 €
6222600000 FSE-Transportes de pessoal 619,75 €
6222710000 FSE-Deslocagdes e estadas - viagens 79,50 €
6222790000 FSE-Deslocagdes e estadas - outros 1.490,68 €
6223220000 FSE-Conservagao e reparagao de edificios 13.284,00 €
6223230000 FSE-Conservagdo e reparagdo equip basico 1.577,49 €
6223260000 FSE-Conservacgao e reparagdo equip.admini 573,23 €
6223410000 FSE-Limpeza, higiene e conforto-servigos 47.348,49 €
6223601000 Colaboracdo técnica e especializada 147,60 €
6223607000 Alimentagao 570,80 €
6223699000 Outros trabalhos especializados 4.155,65 €
6223710000 FSE-Portagens - viaturas ligeiras 625,00 €
6229810000 Outros fornecimentos - Ndo especificados 6.981,65 €
6229890000 Outros Servicos - Ndo especificados 20.771,79 €
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 2.720,45 €
6626000000 Amort. Ex. EQuipamento administrativo 2.166,55 €
6629000000 Amort. Ex. Outras imobiliza¢des corpdrea 66,26 €
6633000000 Amort. Ex. Propriedade industrial outros 115,21 €




Aquario Vasco da Gama

Centro de Custo: AVG

6162000000 CMVMC-Matérias subsididrias 19.942,20 €
6221100000 FSE-Electricidade 26.084,64 €
6221250000 Gas para aquecimento e cozinhas 53,87 €
6221300000 FSE-Agua 12.061,08 €
6221710000 FSE-Material de escritério diverso 252,69 €
6221800000 FSE-Artigos para oferta 212,97 €
6222220000 FSE-Comunicacdes fixas 750,76 €
6222310000 FSE-Seguros de acidentes pessoais 1.331,37 €
6222710000 FSE-Deslocacdes e estadas - viagens 130,20 €
6222790000 FSE-Deslocac¢des e estadas - outros 261,70 €
6223220000 FSE-Conservacao e reparacdo de edificios 4.886,79 €
6223230000 FSE-Conservagdo e reparagdo equip basico 4.293,65 €
6223260000 FSE-Conservacdo e reparacdo equip.admini 1.609,91 €
6223272000 Conserv. reparacao - Aeronaves militares 918,33 €
6223273000 Conserv. repg- Veiculos e equip. militar 381,23 €
6223290000 Conservacao e reparacdo de outros equip 390,53 €
6223699000 Outros trabalhos especializados 1.866,96 €
6223710000 FSE-Portagens - viaturas ligeiras 61,75 €
6229810000 Outros fornecimentos - Ndo especificados 38.219,59 €
6229890000 Outros Servicos - Ndo especificados 4.351,16 €
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 8.102,56 €
6625000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 140,80 €
6626000000 Amort. Ex. Equipamento administrativo 1.300,26 €
6627000000 Amort. Ex. Taras e vasilhame 137,82 €
6629000000 Amort. Ex. Outras imobiliza¢gdes corpdrea 4,932,37 €
6633000000 Amort. Ex. Propriedade industrial outros 146,85 €
6654000000 Amort. Ex. Pub. Infra-est. equip. nature 210,00 €
6659000000 Amort. Ex. Pub. Outros bens de dominio p 212,95 €
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Revista da Armada

Centro de Custo: Revista da Armada

6221710000 FSE-Material de escritdrio diverso 137,18 €
6222220000 FSE-Comunicacdes fixas 318,58 €
6222790000 FSE-Deslocacdes e estadias - outros 46,90 €
6223230000 FSE-Conservagdo e reparagdo equip basico 307,50 €
6223260000 FSE-Conservacao e reparacdo equip.admini 279,56 €
6223607000 Alimentagao 189,00 €
6223699000 Outros trabalhos especializados 24.291,68 €
6229810000 Outros fornecimentos - Nao especificados 376,15 €
6229890000 Outros Servicos - Ndo especificados 4.527,46 €
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 319,56 €
6626000000 Amort. Ex. Equipamento administrativo 285,72 €
6633000000 Amort. Ex. Propriedade industrial outros 39,94 €
Banda da Armada

Centro de Custo: Banda da Armada

6162000000 CMVMC-Matérias subsidiarias 213,28 €
6221710000 FSE-Material de escritdrio diverso 301,29 €
6222210000 FSE-Comunicagbes-servigos postais 15,00 €
6222790000 FSE-Deslocacdes e estadas - outros 50,90 €
6223290000 Conservacgao e reparacgao de outros equip 4.867,97 €
6223699000 Outros trabalhos especializados 1.426,15 €
6229810000 Outros fornecimentos - Nao especificados 201,48 €
6229890000 Outros Servicos - Ndo especificados 796,88 €
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 1.556,04 €
6626000000 Amort. Ex. EQuipamento administrativo 342,90 €
6633000000 Amort. Ex. Propriedade industrial outros 31,01




Biblioteca Central da Marinha

Centro de Custo: BCM

6162000000 CMVMC-Matérias subsididrias 4.447,48 €
6221710000 FSE-Material de escritério diverso 282,90 €
6222220000 FSE-Comunicag0es fixas 1.085,40 €
6222600000 FSE-Transportes de pessoal 59,45 €
6222790000 FSE-Deslocacdes e estadas - outros 179,10 €
6223220000 FSE-Conservagao e reparagao de edificios 615,00 €
6223230000 FSE-Conservagdo e reparagdo equip basico 4.032,99 €
6223260000 FSE-Conservacao e reparacdo equip.admini 6.170,54 €
6223290000 Conservacdo e reparacgao de outros equip 296,43 €
6223607000 Alimentacgdo 1.237,93 €
6223699000 Outros trabalhos especializados 3.932,31€
6229810000 Outros fornecimentos - Ndo especificados 5.547,59 €
6229890000 Outros Servicos - Nao especificados 1.976,45 €
6625000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 157,17 €
Centro de Custo: Arquivo Central

6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 27,18 €
Centro de Custo: Arquivo Histérico

6222600000 FSE-Transportes de pessoal 297,25 €
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 248,60 €
6626000000 Amort. Ex. Equipamento administrativo 57,44 €
Centro de Custo: Biblioteca

6221710000 FSE-Material de escritério diverso 28,41 €
6222220000 FSE-Comunicacdes fixas 171,93 €
6223260000 FSE-Conservagdo e reparagao equip.admini 115,75 €
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 1.903,51 €
6625000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 10,45 €
6626000000 Amort. Ex. Equipamento administrativo 1.333,43 €
6629000000 Amort. Ex. Outras imobilizacGes corpdrea 408,87 €
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Museu de Marinha

Centro de Custo: Geral CCM

Classes de custo/centros de custo

Custos reais

6120000000 CMVMC-Mercadorias 93,82 €
6221100000 FSE-Electricidade 7.158,84 €
6221210000 FSE-Combustiveis-Para viaturas 4.162,00 €
6221300000 FSE-Agua 1.664,47 €
6221710000 FSE-Material de escritério diverso 3.951,10 €
6222220000 FSE-Comunicacdes fixas 127,87 €
6223230000 FSE-Conservacgao e reparacao equip basico 1.457,55 €
6223240000 FSE-Conservagdo e reparagdo de viaturas 4.770,43 €
6223420000 FSE-Limpeza, higiene e conforto-material 2.064,75 €
6223699000 Outros trabalhos especializados 3.129,12 €
6223710000 FSE-Portagens - viaturas ligeiras 3,75 €
6223790000 FSE-Utilizacao infra-estruturas transp.- 3,75€
6224110000 Material Ludico 1.160,00 €
6229810000 Outros fornecimentos - Ndo especificados 18.442,66 €
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 4.748,08 €
6624000000 Amort. Ex. Equipamento de transporte 5.231,59 €
6626000000 Amort. Ex. Equipamento administrativo 3.926,90 €
6629000000 Amort. Ex. Outras imobilizacGes corpdrea 30,67 €
6633000000 Amort. Ex. Propriedade industrial outros 295,20 €
Centro de Custo: Museu de Marinha

Classes de custo/centros de custo Custos reais
6162000000 CMVMC-Matérias subsidiarias 25.547,33 €
6221100000 FSE-Electricidade 118.338,65 €
6221210000 FSE-Combustiveis-Para viaturas 763,83 €
6221300000 FSE-Agua 31.283,21€
6221710000 FSE-Material de escritério diverso 9.607,52 €
6222210000 FSE-Comunicagbes-servigos postais 2,30 €
6222220000 FSE-Comunicagdes fixas 2.490,63 €
6222310000 FSE-Seguros de acidentes pessoais 2.353,80 €
6222390000 FSE-Outros seguros 236,42 €
6222600000 FSE-Transportes de pessoal 118,90 €
6222790000 FSE-Deslocagdes e estadas - outros 698,15 €
6222990000 Honorarios - Outros Profissionais Libera 9.394,19 €
6223220000 FSE-Conservagao e reparacao de edificios 144.677,39 €
6223230000 FSE-Conservagdo e reparagdo equip basico 16.668,18 €
6223240000 FSE-Conservagdo e reparagdo de viaturas 14,76 €
6223260000 FSE-Conservacgao e reparagdo equip.admini 9.508,34 €
6223279000 Conserv e repar equip.natureza excl.Mili 57,66 €
6223290000 Conservacao e reparacado de outros equip 3.791,42 €
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6223410000 FSE-Limpeza, higiene e conforto-servicos 1.651,28 €
6223601000 Colaboragdo técnica e especializada 6.151,97 €
6223699000 Outros trabalhos especializados 16.010,30 €
6223710000 FSE-Portagens - viaturas ligeiras 37,50 €
6229890000 Outros Servicos - Nao especificados 2.415,87 €
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 5.856,60 €
6625000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 207,57 €
6626000000 Amort. Ex. EQuipamento administrativo 3.847,83 €
6629000000 Amort. Ex. Outras imobilizacGes corpdrea 147,99 €
6633000000 Amort. Ex. Propriedade industrial outros 1.284,75 €

Centro de Custo: Dep. Patrim Museolég

Classes de custo/centros de custo

Custos reais

6623000000 Amort. Ex. EQuipamento e material basico 6.989,87 €
6625000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 394,39 €
6626000000 Amort. Ex. EQuipamento administrativo 847,31€
6629000000 Amort. Ex. Outras imobilizacGes corpdrea 1.855,22 €

Centro de Custo: Oficinas Cons. Rest.

Classes de custo/centros de custo

Custos reais

6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 251,19 €
Centro de Custo: Dep. Invest. Ext. Educ.

Classes de custo/centros de custo Custos reais
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 735,88 €
6626000000 Amort. Ex. Equipamento administrativo 8,72 €
Centro de Custo: Sec¢ao do Rancho

Classes de custo/centros de custo Custos reais
6161000000 CMVMC-Matéria-Prima 48.950,80 €
6223607000 Alimentagao 4.702,07 €
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 1.212,39 €
6625000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 167,87 €
6626000000 Amort. Ex. EQuipamento administrativo 90,94 €
6629000000 Amort. Ex. Outras imobilizacGes corpdrea 115,49 €
Centro de Custo: Seccao de Vendas

Classes de custo/centros de custo Custos reais
6229810000 Outros fornecimentos - Ndo especificados 6.869,55 €
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 441€
6629000000 Amort. Ex. Outras imobilizacGes corpdrea 182,76 €
Centro de Custo: Sec. Vigilancia Pol.

Classes de custo/centros de custo Custos reais
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 125,66 €
6626000000 Amort. Ex. EQuipamento administrativo 33,03 €
Centro de Custo: Seccao Transportes

Classes de custo/centros de custo Custos reais
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 21,94 €
6624000000 Amort. Ex. Equipamento de transporte 47,19 €
6625000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 42,39 €
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Centro de Custo: Direccao

Classes de custo/centros de custo

Custos reais

6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 63,47 €
6626000000 Amort. Ex. Equipamento administrativo 341,14 €
Centro de Custo: ex - FNC

Classes de custo/centros de custo Custos reais
6162000000 CMVMC-Matérias subsidiarias 3.200,52 €
6221100000 FSE-Electricidade 10.295,36 €
6221300000 FSE-Agua 3.178,99 €
6222220000 FSE-Comunicag0es fixas 382,92 €
6223230000 FSE-Conservagdo e reparagdo equip basico 633,20 €
6223260000 FSE-Conservagao e reparagao equip.admini 1.033,72 €
6223290000 Conservacao e reparacdo de outros equip 8.916,27 €
6223410000 FSE-Limpeza, higiene e conforto-servicos 38,95 €
6229810000 Outros fornecimentos - Ndo especificados 3.386,68 €
6229890000 Outros Servicos - Ndo especificados 497,51 €
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 294,30 €
6625000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 64,82 €
6626000000 Amort. Ex. Equipamento administrativo 103,01 €
Centro de Custo: FDFG

Classes de custo/centros de custo Custos reais
6162000000 CMVMC-Matérias subsidiarias 4.198,84 €
6221710000 FSE-Material de escritério diverso 11,20 €
6221800000 FSE-Artigos para oferta 979,08 €
6222210000 FSE-Comunicag¢des-servicos postais 2,95 €
6222310000 FSE-Seguros de acidentes pessoais 528,65 €
6223290000 Conservagao e reparagao de outros equip 566,42 €
6229810000 Outros fornecimentos - Ndo especificados 1.033,41 €
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 548,85 €
6625000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 410,51 €
6626000000 Amort. Ex. EQuipamento administrativo 121,53 €
6629000000 Amort. Ex. Outras imobiliza¢des corpdrea 308,17 €
6654000000 Amort. Ex. Pub. Infra-est. equip. nature 8.628,67 €




Planetario Calouste Gulbenkian

Centro de Custo: PCG

6162000000 CMVMC-Matérias subsididrias 716,84 €
6221600000 FSE-Livros e documentacgdo técnica 95,00 €
6221710000 FSE-Material de escritério diverso 110,17 €
6222220000 FSE-Comunicacdes fixas 813,38 €
6222310000 FSE-Seguros de acidentes pessoais 986,45 €
6222600000 FSE-Transportes de pessoal 17,60 €
6222790000 FSE-Deslocacgdes e estadas - outros 132,25 €
6222990000 Honorarios - Outros Profissionais Libera 1.334,48 €
6223230000 FSE-Conservagdo e reparagdo equip basico 1.981,04 €
6223260000 FSE-Conservacdo e reparacdo equip.admini 2.213,61€
6223699000 Outros trabalhos especializados 6.918,42 €
6229810000 Outros fornecimentos - Ndo especificados 4.242,68 €
6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 925,55 €
6625000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 75,84 €
6626000000 Amort. Ex. EQuipamento administrativo 385,11 €
6629000000 Amort. Ex. Outras imobilizacGes corpdrea 35,57 €
6633000000 Amort. Ex. Propriedade industrial outros 2.461,27 €
Centro de Custo: Srv Divulgacao (PCG)

6623000000 Amort. Ex. Equipamento e material basico 22,94 €
6626000000 Amort. Ex. Equipamento administrativo 77,64 €
Centro de Custo: Srv Apoio Geral (PCG)

6625000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 12,20 €

98




Anexo 7: Distribuicao do Pessoal

CCM/ONC | Descricao Oficiais | Sargentos | Pragcas | Civis
Diretor / Chefe de Gabinete 2
Area Técnico Cientifica 1 1 2 1
ceM érea Finar?ceira 1 2 1 1
Area Juridica 1 1 1
Area Divulgacdo e Comunicacdo 1 1 1
Nucleo de apoio e secretariado 1 2 2 1
Diretor /subdiretor 2
Servigo de Quimica e Plancton 4 3
Servico de Veterinaria e Patologia 4 3
AVG Servico de Museologia 1 1 1 3
Servigo Educativo e Div cultural 3 3
Bilheteira 3 3
Servigo de apoio 2 4 2
Diretor / Subdiretor 2
Diretor da FDFG 1
Departamento de museologia 2 5 10
MM Departamento de apoio 1 10 10
Bilheteira 5 6
Cozinha 8 4
Pessoal da FDFG 2 12*
Diretor / Subdiretor 1
BCM Biblic?teca. _ 1 4
Arquivo Histérico 1 1 4
Servigo de Apoio 4
Diretor 2
Servigo de Apoio Geral 1 1 2
PCG Servigo de Multimédia 0 2 1 2
Servico de Apoio 0 2 2
Bilheteira 0 2
BA Diretor / Subchefe 2
Restantes elementos 67 33
RA Diretor 1
Restantes elementos 1 3 3 4
Total 25 96 108 76

* Das 12 Pragas da FDFG, 4 dedicam-se unicamente & venda de bilhetes.




Anexo 8: Mapa das atividades

Descrigio

Preparar ¢
farnecer
refeigdes

Comandar

AEsEgqurar a
limpeaa das
instalagdes do
Complexo dos
Jerdnimes

Prestar o
servigo de venda
de bilhztes
[AWGE)

Prestar o

servigo de

venda de
Bilhetes [RAR)

Prestar o

servigo de

wenda de
bilhetes [PCG)

Prestar o

seryigo de

wenda de
bilhetes [FOFG)

Gerir
transparkes

[AYE]

Gerir
transparkes

(PARA]

Gerir
transparkes

[CoM)

Garantir o=
servigos de
correio

Azzegqurar a
constituigio
de reservaz

EAE1000000 Y RC-Matéria-Prima

45350,50

E162000000 CRVYMC-Patérias subsididrias

E22100000 FZE-Electricidade

25033,50

221210000 FEE-Combustiveis-Para viaturas

432563

GE5e0

£221300000 FSE-Aqua

E25E 64

E221T10000 FEE-Material de excritdrio diverso

E222210000 FZE-Comunicagdes-servigas postais

344044

E222220000 FZE-Comunicagdes fixas

5222310000 FEE-Zeguros de acidentes pessoais

G222600000 FRE-Transportes de pessoal

&15,70

E2227110000 FEE-Deslocacdes ¢ estadas - vingens

203,70

222730000 FEE-Deslocages ¢ estadas - outras

2EAEE

E223220000 FEE-Canservagho ¢ reparacio de edificias

E15,00

45386,73

E2253250000 FEE-Conservagio ¢ reparagio equip bisico

4052,33

4233565

1351,04

E223240000 FEE-Conservagio ¢ reparacio de viaturas

475,13

E223260000 FEZE-Conservagio ¢ reparagio cquip.admini

E170,54

1603,31

221361

E22FAT2000 Consery. reparagio - Acronaves militares

316,53

E22F2TI000 Consery. repe- Weiculos ¢ equip. militar

361,23

E2252TI000 Consery ¢ repar equip.natureza excl.hili

223230000 Ceonservagio & reparagho de cutres equip

296,43

FA0,55

5225410000 FEE-Limpeaa, higicne & confarta-servigos

4T345 .43

E22FE01000 Colaboragio téenica e especializada

E22FE0T000 Alimentagio

4T02,07

B225633000 Qutros trabalhos especializadas

6223110000 FEE-Portagens - viaturas ligeiras

61,75

41,25

625,00

E223730000 FZE-Utilizagia infra-estruturas transp.-

305

E224110000 Material Lidica

223510000 Oukros Fernecimentos - Nio especificados

LR

12733,66

E22A530000 Outroz Servicas - Nio especificadas

BEZ2F000000 Amort. Ex. Equipamento ¢ material bisico

212,53

6347

4,41

21,34

G624000000 Amort. Ex. Equipamenta di transporke

4713

EE2E000000 Amort. Ex. Ferramentas ¢ utensilios

16787

42,33

GE26000000 Amort. Ex. Equipamento adminizkrative

30,94

Sd114

EE2A000000 Amort. Ex. Outras imebilizagdes carpdrea

15,43

162,76

E653000000 Amart. Ex. Prapricdads industrial gutras

6654000000 Amort. Ex. Pub, Infra-est, cquip. nature

Fremuncragies

12TTTE,00

IREE24,00

EO5S04,00

103232,00

1675400

47104,00

1. Total cesto por atividade

21437170

FT4028.65

AT348. 43

11684, 88

116288, 72

2037865

4T104,00

136131

JF6T.54

1510, 60

F440. 44

1273386

2. Yolume do cost driver

25354,00

B0000,00

G0000,00

150000,00

BE000,00

12000,00

G000,00

S0000,00

S500,00

S000,00

Custo Usit dax Actir [142)

525

0,73

113

K]

0,3

393

0,23

0,33

0,27
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Descrigio

AEsegurar a

canservagio

da Colegia
Oceanogrifica

AEsegurar a

conzervagie

daz espécies
wivas

Recalha de
crpicimes
vivas

Azzequrar a
catalagagio

Cong, ¢ trat, de
patrimdnic
bibliog. & arquiv.
da Marinha

Mlanutengio de
espagos verdes
do Complexo
doz Jerdnimas ¢
do AWG

Produgzir,
editar &
diskribuir 2

R

AEsegurar
cancertas da
Eanda da
Armada

Assegqurar a
vizita pilblica
iFOFG

Azzequrar um
programa
prdagdgica
plos
wizitantes

AEsegurar a

divulgagia ¢

comunicagio
doz ONC

EAEI000000 SR MG-Matéria-Prima

E16:2000000 CRWRME-Matérias subsididrias

213,28

413554

6221100000 FEE-Electricidade

5221210000 FEE-Combustiveis-Para wiaturas

£221300000 FEE-Agua

E221710000 FEE-Material de escritéric diverso

131,15

301,23

11,20

E222210000 FEE-Comunicagdes-zervigos postaiz

15,00

E222220000 FEE-Comunicagdes fivas

316,56

G222310000 FEE-Seguros de acidentes pessoais

526,65

6222600000 FEE-Transpartes de pessoal

E222T10000 FEE-Deslocagdes ¢ estadas - viagens

E222730000 FEE-Deslocagdes ¢ estadas - outras

5223220000 FEE-Conservacio ¢ reparacio de edificias

13254,00

E223230000 FEE-Conservagie ¢ reparagie equip bisice

307,50

1577,43

E223240000 FEE-Conservacio ¢ reparacio de viaturaz

E2232E0000 FEE-Conservacio o reparagio equip.admini

273,56

515,23

E223272000 Consery. reparagio - deronaves milikares

E223275000 Consery. repe- Weiculos ¢ equip. militar

6223273000 Consery & repar equip.natureza excl. Wili

E223230000 Conservagio & reparagio de outras equip

4G6T,37

ShE42

6225410000 FEE-Limpeza, higicne ¢ conforto-servigos

E223601000 Colaboragio técnica & especializada

147,60

E22360T000 Alimentagio

153,00

6223633000 Qutros trabalhos especializados

156 6,36

F952,51

2423165

142615

415565

6223110000 FSE-Portagens - viaturas ligeiras

E223730000 FEE-Utilizagia infra-estruturas transp.-

E224 10000 Material Lidice

160,00

E223510000 Oukros Farnecimentos - Mo especificados

12733,86

12733.86

554753

376,15

20148

10535,41

BAG1,65

E223530000 Qutros Servicas - Nio cspecificadas

435,16

20771,73

452746

6,58

BEZF000000 Amert. Ex. Equipamente ¢ material bisice

F3,56

556,04

248,85

EE24000000 Amart. Ex. Equipamenta de transparke

BEZS000000 Amart, Ex. Ferramentas e utensi lios

410,51

GE26000000 Amort. Ex. Equipamento administrativa

255,12

342,90

121,53

EEZI000000 Amert. Ex. Outras imobilizagdes corpdrea

30347

GESI000000 Amort. Ex. Propriedade industrial outros

334,94

31,01

G654000000 Amort. Ex. Pub. Infra-est. equip. nature

G62E67

Femuncragdes

EE255,00

126312,00

1325255,00

122285,00

S5554,00

35464,00

1. Total custo por atividade

68154.96

17031,02

12733.86

333231

541,59

207TL.T3

13138433

1339004,.39

138644.25

374400

62183.62

2. Yolume do cost driver

E2500,00

A0000,00

210,00

Custo Unit das Actir [112)

0,03

2,08

421,55




Anexo 9: Distribuicao dos custos diretos pelos objetos de custeio

Disponibilizar a

Disponibilizar a

Disponibilizar

Prestar

ik P ik P Colaborar o - Aszequrar | Cedéncia
B - visita pablica a | visita pablica a a visita sessoes de T -
Investigagio . . com outras R R exposigies de
exposigao exposigio i pablica 4 astronomia A

Descrigio permanente MM | permanente AVG entidades BCHM ao piblico Temporérias| espagos
E120000000 CMUYMC-Mercadorias 93,82
EAE2000000 CPMUYMC-Matériasz subsidiirias 1277367 19342.20 4447 45 716,54 1277367 3975837
G221100000 FSE-Electricidade 10235,56
6221300000 FSE-Aqua F175,33
B221800000 FSE-Artigos para oferta 21297
B222220000 FSE-Comunicagdes finas 38292
5222330000 Honorarios - Outros Profissionais Libera 333413 1334.45
223220000 FSE-Conservagido e reparagio de edificios 144677,33
223230000 FSE-Conservagio e reparagdo equip basica 16663.13 E33.20
BZ223260000 FSE-Conzervagio e reparagio equip. admini 3508.34 033,72
G223273000 Conzery e repar equip. natureza excl. Mili 5766
223230000 Conservagdo e reparagio de outros equip Iradz 316,27
E223410000 FSE-Limpeza, higiene e conforto-servigos 38.35
E223420000 FSE-Limpeza, higiene & conforta-material 2064, 75
G223607000 Alimentagio 1808.73
223633000 Qutros trabalhos especializados 329,12 5315.42 16010,30
223510000 Outras farmecimentas - Nio especificados 18442 66 424268 3386.68
BZ223830000 Qutros Servigos - Nio especiticadas 437,51
GBE23000000 Amort. Ex. Equipamento e material baszica 234,30
GE25000000 Amort, Ex. Ferramentas e utensilios Gd.52
BEZ6000000 Amort. Ex. Equipamento administrativo 103.M
BZ223601000 Colabaragiotéonica e especializada E151,37
TOTAL 312912 215407 .33 13942 20 202170 4447 48 13212 42 37000,69| 32580410




Anexo 10: Mapa dos centros de custo

Mapa dos centros de custo operacionais

frea Téonica brea brea frealivulgacial  Serigode Servigo de Servigo de Servigo ) .
Lo e ) . . ST P S ] . | Bilheteira
Descrigao Cientifica | Financeira Juridica | e Comunicagio Quimicae Veterinfriae | Muzeologia |Educativo e Div (AVG]
[CCM] [CCM] [CCM] [T Plancton (A5 | Patologia (AWE) [AVE] culrural (AVG]
G221100000 FSE-Electricidads 4347 44 4347 44 4347 44 434744 434744
221250000 Gas para aquecimenta e cozinhas 8.95 8.95 8.95 8.38 8.93
£221300000 FSE-Aaqua 200335 2003,35 172232 2236.43 722,32
G221600000 FSE-Livros e documentag do técnica
G221710000 FSE-Material de escritdrio diversa 4535,85 J662,36 223205 223205 g4z210 42,10 3605 45,1 36.08
B222220000 FSE-Comunicagdes finas 273,93 233.23 134,75 13,45 125,05 125,05 107,21 142,34 107,21
222230000 FSE-Comunicagdes maveis 500,22 500,22 500,22 500,22
G222310000 FSE-Seqguros de acidentes peszoais 22181 22181 13012 25343 130,12
222330000 FSE-Outras seguros
222600000 FSE-Transportes de pessoal
BZ223230000 FSE-Conzervagio e reparagio equip basico
G223260000 FSE-Conzervagio e reparagio equip. admini
223410000 FSE-Limpeza, higiene & confarto-servigos
223530000 Ourras Servigos - Mo especificados
BEZ3000000 Amort. Ex. Equipamenta & material basico 559,94 511,04 135043 135043 135043 135043 135043
EBE24000000 Amort. Ex. Equipamenta de tranzparte
GE625000000 Amart. Ex. Ferramentas e utensilios 26.24 101,59 23.47 2347 23.47 23.47 23.47
BEZ6000000 Amort. Ex. Equipamento administrativo 22930,32 216,71 216,71 216,71 216,71 218,71
BEZ7000000 Amort. Ex. Taras e vaszilhame 2237 2297 2237 2297 2237
BE23000000 Amort. Ex. Outras imobilizagdes carpdrea 32,46 34 64 22,06 G22.06 22,06 522,06 822,06
EE33000000 Amart. Ex. Propriedade industrial autras 24,45 24,45 24,45 24,48 24,48
BES4000000 Amort. Ex. Pub. Infra-est. equip. nature 35.00 35,00 35.00 35.00 35.00
BES3000000 Amaort. Ex Pub. Outroz bens de dominio p 35439 3543 35439 3543 3543
Remureragdes 61280.00| 6£3544.00] 35464.00 T2280,00 T2280,00
1. Total centros de custo slativid. 66696.,00| 7I378.77| 38331.08 3453.35 8196%.358 81965, 38| 8342.75 9628.00( 894275
2. Avividades 10353,31 10353,31 G531,24 5571456 0.00 0,00 0.00 0,00 0,00
3. Custo total [1+2] T7055.31| 81738.07| 44862 _32 T2168.21 8156538 81565 38| 894275 9628.00( 894275




- F!.rql:,u.l.ln Biblioteca Departament.n Bilheteira | Bilketeira SE“:I?? E!E Serj.lu;n de Servigo de
Descrigao Histarico (BCM) de Museclogia (M) (PCE] Multimedia | Apoio Geral =poio [PCG)
[BCMI [FR) [FCE] [PCE]

G221100000 FSE-Electricidade F1556.97 F1556.97
6221250000 Gas para aguecimento e cozinhas
£221300000 FSE-Aqua 70z 61 Bd37.08
B221600000 FSE-Livros e documentagdo técnica 117 27.94 22,35 3353
G221710000 FSE-Material de escritdrio diverso 34,23 T3.56 432331 1285.35 12,36 3Z2.40 £5.32 3a.85
G2z22220000 FSE-Comunicagdes finas 361,76 301,42 35203 26,03 35,65 233,22 131,33 257,04
6222230000 FSE-Comunicagdes maveis
B222310000 FSE-Seguros de acidentes pessoais 855,84 470,76 1601 2901 2321 243,12
BZ222330000 FSE-Outros seguras 55,96 47,28
G222600000 FSE-Transportes de pessoal 237,25
6223230000 FSE-Conservagio e reparagfo equip basica
B223260000 FSE-Conservagdo e reparagao equip. admini 15,75
6223410000 FSE-Limpeza. higiene e confarto-servigas 55043 55043
G223530000 Outros Servigos - Nao especificadaos E558.82 658,52 a05.23 a05.23
BE23000000 Amert. Ex. Equipamenta & material basico 257 .5R 191257 1511,83 353489 231,33 254,33 231,33 231,33
BE24000000 Amort. Ex. Equipamento de transporte 17d3.86 17d3.86
G625000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 52,33 62,54 463,58 53,13 15.36 15.36 3116 15,36
BEZE000000 Amort. Ex. Equipamenta administrativo o744 13335.43 2135.64 1252 61 36,25 173,92 36,25 36,25
BE2TO00000 Amort. Ex. Taras e vasilhame
BE23000000 Amort. Ex. Outras imobilizagdes corporea 408,87 1931477 5355 889 889 889 889
GE33000000 Amort. Ex. Propriedade industrial outros 526,65 526,65 E15.32 E15.32 E15.32 515,32
GES4000000 Amort. Ex. Pub. Infra-est. equip. nature
GES3000000 Amort. Ex. Pub. Outros bens de dominio p
Pemuneragdes 53384,000 47608.00 215512.00 SEE40,00 45120.00 Gi5416.00
1. Total centros de custo siativid. 61163 61| 52480.25| 285250.45| 48338.96( 1206.62| S8301.09| 47574 81| 70034 40
2. Atividades 17053.35) 1058585.40 20053,53 J1576.25| 580032 N543.02 3525.33 13457.05
3. Custo total [1+2]) T8223,59| 63365,65| 33534004 79975,21| 7007 54| 69844 .10| 57203.80| 8355145




Mapa dos centros de custo auxiliares

Micleo de
. Servigo de Servigo de apoio e Departamento
Descrigo apoic [BCM) apoio [AYE] | secretariado | de apoio [MM)
[CCM)

E2Z21100000 FSE-Electricidads 4347 44 33343.25
G221250000 iz para aquecimento e cozinhas 5,35
6221300000 FSE-fAgua 1633,35 10311,55
6221600000 FSE-Livros e documentagio técnica
G221710000 FSE-Material de ezcritdrio diversa 103,33 35.458 4635.85 5311.56
G2z22220000 FSE-Comunicagdes finas 422,00 105,41 273,93 141,67
G222230000 FSE-Comunicagdes moveis 500,22
G222310000 FSE-Seguros de acidentes pessoais 186,32 026,26
BZ222330000 FSE-Outros seguras 103,08
G222600000 FSE-Tranzportes de pessoal
G223230000 FSE-Conservagdo e reparagio equip basico 157,55
6223410000 FSE-Limpeza, higiene e conforto-servigos 55043
BZ223530000 Outros Servigos - Mo especiticados ES8.52 als.23
GE23000000 Amort. Ex. Equipamenta e material basico 3.06 135043 366055
GE24000000 Amart. Ex Equipamenta de tranzparte 743,56
GE25000000 Amort. Ex. Ferramentas e utensilios 52.33 23.47 20757
BEZE000000 Amort. Ex. Equipamenta administrativa 216,71 1315.64
BE27000000 Amort. Ex. Taras e vazilhame 2237
GE23000000 Amart. Ex Outras imobilizagdes corpdrea G22.06 53,55
GE33000000 Amort. Ex. Propriedade industrial outros 24.43 526,65
BESA000000 Amort. Ex Pub. Infra-est. equip. nature 35,00
GES3000000 Amort. Ex. Pub. Outroz bens de dominio p 3043
Remuneragies T1160,00 I1365.00 T9320,00 £239036,00
1. Total centros de custo =lativid. 7241226 10037620 B0736.00 32246043
2. Arividades 14715.47 0,00 1227354 S6458.65
3. Custo total [1+2]) 87125, 73| 100876.20| 933003 34| 37891317




Anexo 11: 22 Estadio

Afetacdo das atividades a objetos de custeio

Dizponibilizar a visita

Dizponibilizar a

Colaborar com

Dizponibilizar

Prestar sessdes

Azsequrar

Edigdes da Ra | Concertos da BA | Investigagio | Gesto Interna | pidblica § exposigio wizits pu!:-llca : cukras u wisits de astronamia 2o wipasiges
UF (] et == ] . piablica a P v .
permanente KR permanente ANV entidades B piblica [PCGE) Tempararias
Atividades W W o] W W =] W =] W 2] W W e} W 2] W
Comandar ST4025 65
Garankir 3 manutengio [AWG] n® de agdes de manut.
Garankir a manutencio (MR n® de agdes de manut,
Garankir 3 manutengio [PCG] n® de agdes de manut,
Garankir 3 manutengio [FOFG] n® de agdes de manut.
Garantir 3 manutengio [BCR] n® de agdes de manut,
Garankir a manutengio [SGN] n® de agdes de manut.
Prestar o servigo die venda de bilhekes [AWGE] | n® de bilkekes wendidos 113 GO000| 654,55
Prestar o servigo de venda de bilhetes (MM] | n® de bilhetes vendidos| 0,63 130000) 116255,72
Prestar o servigo de venda de bilhetes (FCG] | n® de bilhetes vendidos| 0,51 G000 20375,65
Prestar o servigo de venda de bilhetes (FOFG) | n® de bilhetes vendidos]| 5,35 12000]  47104,00
AEsegurar oF Fervigos Geraiz m2
Gerir kransporkes (&Y G] km 0,23 GO00) 1361,
Gerir kransportes [MR)] km 0,33 15000 433377 15000 433377
Gerir kransportes [SCR) km 0,27 2000| 543,51 3500 36123
Garantir os servigos de correio n® de correspondancia 1,15 1500]1720,22 1500| 1720,22
Assegurar a conskituicho de reservas 12733,66
Azsegurar a cons. da Colecio Oceanagrifica Gi5154,36
Assegurar a conservacio das espicies vivas 1T031,02
Fecolha de ¢5p5-:im¢5 vivos 127353,56
Garankir produgie de alimenta 0,00
Assegurar 3 catalogagio Fa52.3
Manutengio de espagas verdes do complexa
dos Jerdnimes ¢ do AVG m2 2,08 S000) 16R17.43[ 2000| 415456
Produzir, editar ¢ distribuir 2 Ba 1575354, 535
Assegurar consertas da Banda da Armada 1333005,33
Assegurar a visita piblica 3 FOFG 1535644,25
Assegurar um pragrama pedagdgice plos n® de visitas de grupos
vizitankes escaolares 427,35 40| 5332333 TO| 29314,67
TOTAL 157.384,33 | 1.335.008,33 2.263,53 | 3T4.028,65 3T 483,74 216 473,61 &.376,53 393231 20.378,65 4333, TT




Afetacdo das atividades a centros de custo

. Areea Divulgags .
AreaTicnice Area Financzira Area Juridica ;E;Dml::if:';;: Argquive Histarico Biblictecs [BCM) Departamento de
UF U | Cientifica [CCR) [CCM) [CCM) [CEM) i [BCM) muzealagia (M)
Atividades a2 ¥ a2 ¥ a2 ¥ a ¥ a ¥ a ¥ a2 ¥
Preparar & fornecer refeigdes n® de refeigdes 5,25 fEen S5TOAT) 1160|  A5TOAT| E36| ST4210) 636[ 574210 1332) 11454,20 NE0| 35707 4640|353230,66
Azzegurar a limpeza das instalages do
Complexs dos Jerdnimos m2 0,73 1000 153,14 1000 755,14 ] 1000 753,14 | 1000 T4 EEEET| 131524 | 1EREET|  13M524) 13335 1052153
Cans. ¢ tratamente do patriménio bibliogrifico «
arquivf:tico de natureas histdrica da Marinha n® de obraz 0,03 45000| 426055 14500 125704
Aazegurar o divelgagie ¢ comunicagie dos ONC 62153,62
TOTAL 10353.31 10353.31 6531.24 6ET14.86 1705398 10885.40 50083.53
Fervigo de Serviga de ) ) ) Miclea de apoio
Bilhcteira [FAPA] | Bilheteira (POG) | Multimédia | Apoic Geral S“_""‘:g; S“"";;;:ﬂ“"""“' & secretariade D""'“f“’“:\::; de
uF cu [PCG] [P apaic [PCG) [ 1 [T apaic [MM]
Arividades a ¥ a v a2 ¥ a ¥ a2 ¥ a v a ¥ a2 ¥
Preparar & Farnecer refeigdes n® de refeigdes §,25] 2553 21054,56( 464 FE2E07] ME0] AETOAT| H2E| TEIEAF| 1332] 1146420 1624 13536,25| 1592) 11454,20)  5565[ 45336,73
Azzegurar a limpeza das instalagdes do
Complecs dos Jerdnimas m2 0,73 13335 10521,53( 2500) 1372,55| 2500| 1972,55|2500) 1372,55] 2500| 1372,55) 1666,6T7| 131524 1000 TEI 4| 13333] 10521,83
Cons, & tratamento do patriménio bibliegrifico «
arquivfﬁtico dre natureza histdrica da Marinha n® de abras 0,03
Assegurar 3 divulgagio ¢ comunicagio dos ONC
TOTAL FISTE.25 5800,32 11543,02 9628,93 1345705 1471347 1227334 56458,.68




Anexo 12: 32 Estadio

Afetacdo dos centros de custo a objetos de custeio

Concertos da BA

Investigagio

Gestao Interna

Disponibilizar a visita
pablica a exposigao
permanente MM

Disponibilizar a
vizita pablica a
exposigao
permanente AVG

»deh v »deh v *deh v *deh v *deh v
Centros de custo Custo total | de ativ. de ativ. de ativ. de ativ. de ativ.
1. Centros de Custo [operacionais]
frea Téonica Cientifiza (CCM] 7705531 511 4523313 20 124711,05
Area Financeira [CCM) 81735807 510} 4304254
Area Juridica [CCM) dd862 32 20 8372.46 20 B5372.46
frea Divulgacio e Comunicacda [CCM) T2168.21 20) 1445364 10 721652 10 726,52
Servigo de Quimica = Plancton [AYVE) 156538 S0 d07E2, 63
Servigo de Veterinaria e Patologia [AYG] 31565.38 100 81565,38
Servigo de Muzeclogia (AVE] 834275 20 17558.55 a0 T154.20
Servigo Educativo e Div cultural (B3] 3625.00 Gl 02,40
Bilheteira [AW3E] 834275 100 g, 75
Arquiva Histdrico (BCM) 7822359 20 15644, 72
Biblioteca (BCM) E3365.65
Departamenta de museoclagia (MM] 33534004 20 E7065.01 S0 BVET0.02
Biilheteira (MM) 797521 100 TATEE
Bilheteira [PCG) T0O07.54
Servigo de Multimédia [PCG) E38d4.10
Servigo de Apoio Geral [PCG] S7203,80 20 440,76
Semvigo de apoio [PCE) g3551.45 .00 20 16710,23
Total [1) 1240979.56 1443364 15114769 90136.66 254862 04 153364 .24
2. Centros de custo [auxiliares)
Servigo de apoio BCM G7125,73 a712.57
Servigo de apoio AY5G 057620 035,05 g2715.439
Miclen de apoio e secretaniado (CCM) 93009,34 4B50.47 1860187 1860187 232523 2325,23
Departamenta de apaio (MM) FPEI1917 BOEZ7.07 151567 67 TETE3.ES
Total [2] 65393045 4650 47 197656 170163.54 T85109.07 85043.72
Total [1)+(2] 13009310.01 13084 .11 24312425 260306.20 33297111 238407 96




Colaborar com

Disponibilizar a
visita pablica a

Prestar sessoes de
astronomia ao

Assegurar
exposigoes

Cedencia de

outras entidades BCM piblico [PCG) temporarias espagos

¥ deh v ¥ deh v *deh v *deh v *deh v
Centros de custo Custo total | de ativ. de ativ. de ativ. de ativ. de ativ.
1. Centros de Custo [operacionais)
Area Técnico Cientifica [CCM) TTOS55,31 20 15411,06
AreaFinanceia [CCM) a1v38.07 40 32639523
Area Juridica [CCM) 44562, 32 40 17344.93 20| 837246
frea Divulgagio e Comunicag o [CCM) T2168.21 10 726,82 10 726,82 40| Z85867.25
Servigo de Quimica e Plancton [AVE) 31565.38 50 40732.69
Servigo de Veterinria e Patologia [AVE] 156538
Servigo de Muszealogia [AV5] 834275
Servigo Educative e Div cultural [AV35) 3625.00 20 132560
Bilheteira [AWE] 834275
Arquiva Hiztérica [BCM) TE223.59 80| B2Z5TE.88
Biblioteca [BCM) f53365.65 100( 6336565
Departamenta de musealagia (MM] 33534004 =] 1E7ET.00 22 5353501
Bilheteira (MM) 7997521
Bilheteira [PCG) T007.54 100 7007 54
Servigo de Multimédia [PCG) 6354410 100 5354410
Servigo de Apoio Geral [PCG] S7203,80 =] 457E63,04
Semnigo de apoio ([PCE) 8355145 a0 EE541,16
Total [1) 1240979.56 720,22 133161.35 196672 67 128113.35% 41667 63
2. Centros de custo [auxiliares)
Servigo de apoio BCM G7125,73 TEd413,16
Servigo de apoio AY5 10037620 1412267
Mucles de apaio e zecretaniade (CCM) 33009,34 13351.40 2325,23 2325,23 133951.40 13351.40
Departamenta de apoio [MM) 37Ea1317 157156, 77 TaTa3,83
Total [2] 65993045 43230,84 80738.39 2325.23 83735.24 13951.40
Toral [1)+(2] 1300910.01 12065106 213899.74 1389497 90 217848.59 55619.10




Relacdo dos centros de custo auxiliares com os objetos de custeio

Total por
Total por centro| % h de ativ. % h de ativ. do | Objetos de custeio dos centros de custos , pa
Centros de custos (aux) Centros de custo (op) . . Objeto de
de custo (aux) ao CC op CCopaQC aperacionais \
custeio
. 0,2 Investigacio 871257 €
) ) 05  |arquivo Histérico (BCM) WEstieaca S
Servico de apoio BCM 8712573 £ 0,8 Disponibilizar a visita publica a BCM 34.850,25€
0,5 Biblioteca (BCM) 1 Disponibilizar a visita pdblica @ BCM 4356286 €
- O ibili isit Jblica :
Servigo de Quimica e 0,5 spenibilizana visita publica =@ 10.087,62 €
0,2 PI5ncton [AVEG) exposicdo permanente AVGE
I' 0,5 Colaborar com ocutras entidades 10.087,62 €
0.2 Senvico IjF_j ‘ufn.Eterlnarla 1 DIE;:IDT‘HEIIHEEIF a visita publica a 2017524 €
e Patologia (AVE) exposicac permanente AVG
Servico de Museologia 0,2 Investigacdo 403505€
Servico de apoio AVG | 100B76,20€ 0,2 ) = Disponibilizar a visita pablica a
¢ P (AVE) 0,8 penit P 16.140,19 €
exposicao permanente AVG
Di ibili isit Jblica :
Servigo Educativo e Div 0,8 spenibilizana visita publica =@ 16.140,19 €
0,2 cultural (AVG] exposicdo permanente AVGE
I' 0,2 Colaborar com ocutras entidades 403505€
Disponibilizar a visita plblica a
02 |Bilheteira (AvVG) 1 . . 20.175,24 €

il

EXposicio permanente AVG




Total por

Total por centro| % h de ativ. % h de ativ. do | Objetos de custeio dos centros de custos )
Centros de custos (aux) Centros de custo (op) . . Objeto de
de custo (aux) ao CC op CCopaQC aperacionais \
custeio
; . 0,6 Investigacao 1385140 €
Area Tecnico Cientifica
0,25 (ccM) 0,2 Gestdo Interna 4 650,47 €
0,2 Assegurar exposicies temporarias 465047 €
. 0,6 5
0,25 Area Financeira (CCM) Gesizau:u Interna 13585140€
0,4 Cedéncia de espacos 430093 €
0,2 Investigacdo 4 650,47 €
0,25 frea Juridica (CCM) 0,6 Colaborar com outras entidades 1395140 €
. i 0,2 Cedéncia de espacos 4 650,47 €
Mucleo de apoio e 93.000 34 £
secretariada (CCM) A0S, 0,2 Concertos BA 4 650,47 €
0.1 Disponibilizar a visita pdblica a
’ exposicdo permanente MM 232523 €
505 Area Divy gacio e 0.1 DIS;:IDT‘HEIIHEEIF a visita publica a
g Comunicaco (CCM) exposicao permanente AVG 232523 €
0,1 Disponibilizar a visita plblica a BCM 232523 €
0.1 Prestar sess0es de astronomia ao
! plblico (PCE) 2.325,23 €
0,4 Assegurar exposicies temporarias 430093 €
0,2 Investigacdo 6062707 €
08 Departamento de 0,5 Gestdo Interna 151 567,67 £
Departamento de 278919 17 £ ! Museologia [MM) 0,05 Colaborar com outras entidades 15.156,77 €
apoio [MM) o 0,25 Assegurar exposicies temporarias 7578383 €
0,2 Bilheteira (MM] 1 D-ISF:IDE'I-IEI-I”EEIF a visita publica a
exposicac permanente MM 75. 7R3, B3 £




Anexo 13: Mapa final

R I Disponibilizar a
Disponibilizara | . . — Prestar
o . ... |visita paklica a | Celaborar |Disponibilizar N Assegurar ..
‘o o Concertos da o Gestao visita publica o . sessdes de . Cedéncia de .
Descricao Edigdes da RA Investigagdo o EXpOsican com outras a visita B exposigies Totais
BA Interna exposicac ) . astronomia o espacos
permanente entidades |publica 3 BCM - Temporarias
permanente MM ac publico
AVE

1. Custos Diretos 3129,12 215407,33 19942,20 202170 4447 48 1321242 37000,69 32804,10( 327.965.03 €
2. Custo das atividades 157384,33 1335008,99 2268,53 37402865 37848374 21647961 B976,59 3932,31 20978,65 4933,77 2.506.476,17 €
3. Custos dos CC 19084 11 24312425 260306,20 33297111 238407,96 120651,06 21389974 198997,30 217848,59 3561%8,10( 1.90:0.910,01 €
TOTAL [1+2+3) 157.384,33 € | 1.358.093,10 € | 248.522,B9 € | 634.334,85 € 926.862,17 € 474.829,78 € | 131.649,35 € 222.279,53 € | 233.188,97 € | 259.783,05€ | BB.423,20€ | 4.735.350L.21 €
Custo Total 5/ Remuneragies 3107233 € 16.919,.53 € | 55.644.07€ | 6691182 € 394.230.07 € 128.733,23 € | 3137891 ¢ 38.809,74 € | 45.080,53 € | 101.629,19 € | 40.621,80 € 951.031,21 €




