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Resumo

O sistema de custeio baseado nas atividades permite as organizagcbes minimizar as
distor¢cOes de custos e compreender as estruturas dos custos. Proporciona informacées Uteis
sobre esses custos, que permitem compreender como os produtos, os servicos e as atividades
contribuem para os resultados das organizacdes e contribuir para uma gestdao mais eficiente e
eficaz.

A questdo de investigacao deste trabalho consiste em saber se é possivel e pertinente a
implementagdo do sistema de custeio baseada nas atividades numa Associagdo de Futebol? Este
trabalho tem como objetivos gerais elaborar um estudo, numa Associacdo de Futebol, ao atual
sistema utilizado para o apuramento dos custos dos torneios, das provas e dos cursos de
formacao. E, apresentar uma proposta de implementacdo dum sistema de custeio baseado nas
atividades, apropriado a sua dimensdo e complexidade, que |he proporcione informacado
adequada a tomada de decisao.

A metodologia seguida é qualitativa e assente no método do estudo caso da Associaco. E
feita uma analise do modelo de custeio proposto, com vista a demonstrar a sua utilizacdo
correta permite contribuir no processo de tomada de decisdo e assim, ajudar no crescimento e
no desenvolvimento interno e externo da Associacdo. O sistema proposto vai permitir a
Associacdo calcular o custo unitario e total por torneio, prova ou curso de formacao realizado

em fung¢do do custo gasto com cada recurso.

Palavras-chave: Contabilidade Gestao, Custeio Baseado nas Atividades, Associa¢do de Futebol



Abstract

Activity based system allows the organizations to reduce cost errors and understand
costs structure. This system gives helpful informations about costs that are usefull for
understanding products, services and activities that are essential for getting results and achieve

an efficient and effective management.

The main issue of this work consists in knowing if it’s possible and relevant the Implementation
of an activity based system (ABC) in a Football Association. The general objectives of this work
are elaborate a study, in a Football Association, of the current system used to calculate the costs
of tournaments, trials and training courses and present a proposal for the implementation of an
activity-based costing system, appropriate to its size and complexity, which provide adequate

information for decision-making process.

A qualitative methodology it’s used and based on the Association’s case study. An
analysis of the proposed cost model is made with the purpose to demonstrate that with the
correct application of the model, it’s possible to improve the Decision-making process thereafter
helping in the growth and also in the internal and external developing of the association.The
proposed system will allow the Association to calculate the unitary cost and also the total cost

per tournament, trial or course carried out according to the cost of each resource.

Keywords: Management Accounting, Activity Based System, Football Association
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Introdugdo

Na procura de melhoria da competitividade as organizacGes passaram a dirigir os seus
esforgcos no aumento da produtividade, com a reduc¢do de custos, o que sé é possivel com um
sistema de informacao flexivel e agil para responder as necessidades do mercado e de todos os
interessados. O qual serd mais apropriado se baseado num sistema de custeio dos bens e

Servigos.

Blocher et al (2007) referem que um bom sistema de custos deve identificar os custos
incorridos com as atividades que consomem recursos e relacionar os custos desses recursos aos
objetivos de custo como produtos, servicos ou centros de custos intermedidrios, baseados em

atividades desempenhas pelos objetos de custo.

O Sistema de Custeio Baseado nas Atividades é um sistema de custos que tem como
principal objetivo avaliar com precisdo as atividades desenvolvidas numa organizagao, utilizando
indutores de custos para alocar os custos indiretos de uma forma mais realista aos produtos e
servicos. Segundo Blocher et al (2007), apropria os custos para os produtos por meio de
atividades. Tendo sido considerado de dispendiosa implementacdo, durante muitos anos e, por
isso apenas grandes organiza¢gdes poderiam suportar os custos inerentes. Fatores como o
desenvolvimento tecnoldgico da informagdo e dos computadores, no armazenamento e no
tratamento dos dados — incluindo os Big Data —, permitiram que os custos de identificacdo,
medicdo e divulgacdo dos dados tenha decrescido e varios tipos de organizacdo o passassem a

adotar.

A Associacdo tem exigéncias acrescidas de necessidades de informacdo no ambito da boa
gestdo financeira que inclui o cumprimento dos principios de bom governo e de accountability.
PressupGe que tenha informagdo detalhada que permita uma gestdo eficaz e eficiente dos

recursos e das atividades.

Enquadramento e Pertinéncia

A Associagdo tem como principais caracteristicas:
e aimportancia que tem para o interesse publico;
e ¢ financiada maioritariamente por fundos publicos por via da Federagao
Portuguesa de Futebol;

e tem impacto imediato na sociedade através da formagdo desportiva de jovens;



e simplicidade de processos e da utilizagdo de métodos de cdlculo e apuramento dos
custos;

e divide as suas atividades pelo futebol onze, futebol sete, futsal e futebol feminino
0 que se torna relevante pois envolve muitas pessoas, principalmente jovens

dedicados ao desporto.

Assim, através da modalidade de trabalho escolhida para a elaborag¢do do trabalho final do
Mestrado em Controlo de Gestdo, propGe-se a implementacdo de um sistema de custeio
baseado nas atividades numa Associacao de Futebol, para que as informacgdes obtidas possam
contribuir no processo de tomada de decisdo e assim, ajudar no seu crescimento e

desenvolvimento interno e externo da Associagao.

Por razbes de confidencialidade, no presente trabalho ndo serd utilizado o nome completo
da Associacdo! objeto de estudo, nem serdo feitas referéncias a informacdes que possam

comprometer o principio do sigilo.

A implementacdo do sistema de custeio baseado nas atividades proposto, refere-se a época
2016/2017, mas os dados que servem de base ao estudo de caso reportam-se aos valores

orcamentados e executados da época 2015/2016 e aos orcamentados de 2016/2017.

Questado de investigagdo e Objetivos

Atendendo a pertinéncia e necessidade da Associagdo em garantir informagdo util e
atempada, sobre os custos afetos as provas, aos torneios e aos cursos de formacao, foi definida
a questdo geral de investigacdo do trabalho. A qual consiste em compreender se é possivel e
pertinente a implementacdo do sistema baseado nas atividades numa Associacdo de Futebol.
Com o estudo, pretende-se compreender, se a ado¢do do ABC contribui positivamente para a

obtencdo de informacao util, atempada e necessaria para auxiliar a tomada de decisao.

Objetivos Gerais

O presente trabalho tem dois objetivos gerais. O primeiro consiste em elaborar um estudo,
numa Associacdo de Futebol, ao atual sistema utilizado para o apuramento dos custos dos
torneios, das provas e dos cursos de formagdo. O segundo objetivo visa apresentar uma
proposta de implementacdo de um sistema de custeio baseado nas atividades, apropriado a sua

dimensdo e complexidade, que lhe proporcione informacdo adequada a tomada de decisdo.

! Doravante a Associagdo de Futebol, no ambito do presente estudo, sera designada por Associacdo.



Objetivos Especificos

De forma a dar resposta aos objetivos gerais definidos no ponto anterior, foram

estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

conhecer os Estatutos da Associagdo, os Regulamentos e outros documentos
estatutarios e leis aplicaveis;

conhecer e examinar os Relatdrios e Contas, os Orcamentos, os Planos de Atividades
e 0s mapas da execugdo orcamental, das épocas de 2014/2015 e de 2015/2016;
conhecer e compreender o funcionamento e a forma de organizacdo da preparacao
da informacgdo contabilistica e da preparac¢do do orgamento anual;

examinar e compreender o sistema de apuramento dos custos dos torneios, das
provas e dos cursos de formacao;

identificar e compreender as principais necessidades de informacao;

identificar e compreender os principais riscos e controlos para o apuramento dos
custos e analise;

conhecer e compreender as principais atividades e as fases relacionadas com os
torneios, com as provas e com os cursos de formacao;

identificar os custos fixos e variaveis, diretos e indiretos, as atividades, os recursos
e respetivos indutores;

elaborar as vdrias fases de implementacdo do sistema de custeio ABC em concreto
na Associacao;

apreciar os resultados obtidos e apresentar conclusdes e recomendagdes.

Metodologia

A metodologia seguida para a realiza¢do do projeto foi a investigacdo qualitativa e o método

do estudo caso na Associacdo de Futebol.

O trabalho realizado seguiu a metodologia qualitativa e o estudo caso na Associa¢do. A fonte

direta dos dados foi 0 ambiente interno e natural da Associa¢do. Foi ainda usado o método da

observacao dos trabalhos e tarefas da Associacdo, dos procedimentos e dos processos seguidos

para a preparacdo e controlo das provas, dos torneios e da formacgdo. Para a obtencdo do

conhecimento e da compreensdo desses processos e do respetivo ambiente de risco e de

controlo, foram ainda executadas entrevistas aos principais colaboradores afetos aos servigos e

reunides com os mesmos e alguns responsaveis da Associagao.



Principais contributos

A implementacdo do sistema de custeio baseado nas atividades permitird a Associacdo ter
um conhecimento mais profundo das atividades desenvolvidas, dos custos e da sua
imprescindibilidade. O sistema permitira a Associa¢do otimizar as suas operacdes, eliminar ou

alterar atividades e recursos.

Pretende-se com a concretizacdao dos objetivos gerais, estabelecidos no ponto anterior, dar
contributo a Associagdo na sua responsabilidade na obtengao de informacao util, que inclui ser
mais detalhada, completa e oportuna para:

e aelaboracdo de orcamentos anuais;

e arevisdo da execugdo orcamental;

e arevisdo dos desvios e;

e aintroducdo de melhorias futuras,

e melhor afetagdo dos recursos e;

e 0o cumprimento das obrigacdes legais e normativas em matéria contabilistica e de
gestao;

e fornecer respostas mais objetivas, concretas e oportunas aos soécios, aos

financiadores e a entidade de supervisao.

Assim, o estudo efetuado visa trés contributos especificos para a Associagdo. O primeiro
consiste na identificagdo das suas principais necessidades de informagdo, garantido a sua
oportunidade e maior detalhe, com utilidade para a elaboragdao do orgamento anual, para o
acompanhamento da execuc¢do orcamental, para a aquisicdo de bens e servigos relacionados
com as provas, os torneios e a formacao. De forma a minimizar eventuais desperdicios ou a sua

insuficiéncia.

O segundo contributo, que decorre do anterior, visa informar com maior transparéncia e
facilidade os sécios em Assembleia Geral, os restantes drgdos da Instituicdo e orgdo de

supervisao — Federagao Portuguesa de Futebol.

O terceiro contributo pretende auxiliar a tomada de decisdo da Associa¢do nas func¢des de

planeamento, de controlo e de avaliagdo.

Estrutura do projeto

O presente trabalho estd estruturado em quatro capitulos.



No capitulo primeiro é efetuada uma breve histdria da evolugdo da contabilidade de gestdo
e uma apresentacado do sistema ABC, onde é feito um enquadramento no que respeita ao seu

surgimento, as fases de implementacdo e suas vantagens e limita¢des.

No capitulo segundo é apresentada e descrita a metodologia de investigagao adotada neste

trabalho, descrevendo-se os pressupostos e os procedimentos utilizados.

No capitulo terceiro efetua-se uma breve apresentacdo da Associacdo que permita dar a
conhecer a sua estrutura organizacional, os seus objetivos principais, o seu negdcio e, as

principais fontes de financiamento.

No capitulo quarto é desenvolvida toda a concecdo do modelo, nomeadamente, a
identificacdo das atividades, dos recursos, dos indutores de atividades e dos indutores de
recursos. Ainda, sdo apresentadas as limitacGes encontradas na sua elaboracdo, bem como

recomendacdes ao modelo estudado.

Por ultimo, sdo apresentadas limitacGes ao desenvolvimento do estudo, as principais

conclusdes e os contributos do trabalho realizado.



1. Enquadramento Tedrico

Este capitulo tem como objetivos, em primeiro lugar, apresentar a contabilidade de gestdo
e a sua breve evolugdo e alguns tipos de custos necessarios para o custeio dos servicos, que
permitam efetuar um enquadramento dos principais conceitos e opgdes tedricas, utilizados no
trabalho. Em segundo lugar, abordar o processo de orcamentagdo e colocar em evidéncia os
seus tracos fundamentais. Por fim, sera tratado o sistema de custeio baseado nas atividades
onde se aborda os seus principais objetivos, a sua necessidade e importancia, as fases de

implementacdao do modelo, as suas vantagens, limita¢des e dificuldades.

1.1 Contabilidade de Gestdo

Considerando as sucessivas mudancas, nas uUltimas duas décadas, do contexto econémico e
do desenvolvimento académico a designacdo da contabilidade interna passou por sucessivas
alteracOes, passando de “contabilidade de custos” para “contabilidade analitica”, sendo

atualmente designada normalmente por “contabilidade de gestdo”.

A moderna contabilidade de custos é muitas vezes designada de contabilidade de gestdo
porque os contabilistas de custos vém os gestores como os principais clientes da informacao
contabilistica. Os contabilistas estdo sensibilizados quanto a qualidade e rapidez necessaria na
informacdo fornecida, de modo a que os gestores consigam fazer face ao seu meio envolvente

(Horngren et al., 2000).

Como refere Nunes (2009), a competitividade das empresas/organizacées depende da
capacidade dos gestores se modernizarem, devendo recorrer a utilizagdo das tecnologias a fim
de acompanharem e satisfazerem as exigéncias do mercado. Deste modo, como forma de
elaborar uma informagdo contabilistica de qualidade para o gestor, varias sdo as técnicas de
custeio que podem ser adotadas, uma vez que segundo Ferreira (Gomes, 2007) a contabilidade
de gestdo pode ser vista como um agrupamento de técnicas, tradicionais e contemporaneas.
Além disso, a mudanca ndo ocorre so nas técnicas de custeio e na forma como a informacao

passou a ser utilizada, mas também no controlo de gestdo (Ferreira & Otley, 2009).

O desenvolvimento da contabilidade de gestao, considerado (util, vai ser tratado nos quatro

pontos seguintes.



1.1.1 Breve Evolugdo da Contabilidade de Gestdo

Para Atkinson et al. (2001) e Giguére (2006), a contabilidade de gestdo tem sofrido grandes
mudancas de modo a responder aos desafios que |he tém sido colocados. Hoje, a informacao
gue se necessita da contabilidade de gestdo é diferente daquela que era solicitada hd algumas

décadas.

A contabilidade de gestdo pretende servir de orientacao ou ponto de referéncia para todo
o tipo de decisbGes internas a diferentes niveis no horizonte temporal do curto prazo e,
configurar-se-4 em fung¢do da estrutura organizativa e dos fins que se pretendem alcangar.

(Ferreira et al, 2014).

Assim, observa-se no quadro 1.1 infra uma comparacdo dos enfoques da contabilidade de

gestao, nos anos 60 e 90.

Quadro 1.1 -Comparagdo dos enfoques da Contabilidade de Gestdo entre os anos 60 e os anos 90

Anos 60 Anos 90
1. Orientagdo Produto Mercado
2. Fixagao de pregos Margem sem custo Concorréncia
3. Gama de produtos Reduzida Vasta
4. Tecnologia de fabrico Fraca Muito avangada
5. Fatores base do custo Ma3o-de-obra direta Indiretos
6. Ciclo de vida Grande Curto
7. Exigéncia do cliente Reduzida Grande
8. Tecnologia de Muito fraca Muito forte
informagdo

Fonte: Elaboragdo Prépria adaptado de Ferreira et al, 2014.

A contabilidade de gestdao, como atualmente é designada, teve a sua origem em meados do
século XVIII. A sua evolugdo caracteriza-se em cinco fases principais, as quais podem ser

resumidas no quadro 1.2 infra.



Quadro 1.2 - Fases da Contabilidade de Gestdo

Fases Conceito Enfoque

Até 1950 - Contabilidade de custos - Baseava-se na determinagdo dos custos e no controlo
financeiro através dos orgamentos e das técnicas de gestao.

1950-1965 | - Contabilidade de gestdo - Fornecia informagdo para o planeamento e controlo de
gestdo.

1965—-1985 | - Contabilidade de gestdo - Evidenciava a utilizagdo da analise de processos e gestdo de
custos de modo a reduzir o desperdicio dos recursos que
sdo utilizados nos processos de negdcio.

- Surge o ABC.

1985-1995 | - Contabilidade de gestio - A atencdo incidia na criagdo de valor através da utilizagdo
de recursos, utilizando técnicas para analisar o valor do
cliente, o valor do acionista e o valor da inovagdo
organizacional.

1995-2016 | -

Contabilidade de gestdo - Perspetiva externa e longo prazo;
- Indicadores ndo financeiros;
- Balanced Scorecard

Fonte: Elaboragdo Prépria adaptado de Ferreira et al, 2014.

Esta evolucdo é marcada pela alteracdo dos conceitos e das definicées, do ambito e dos
objetivos. E, por isso, a estrutura conceptual foi sendo revista. A alteracdo dos enfoques ou
abordagens, que resultam das mudancas das necessidades de informacdo, das técnicas e
ferramentas de gestdo. Onde se incluem as relacionadas com o controlo de gestdo, do aumento
da percecdo dos riscos potenciais e reais do negécio — mercado — do aumento das necessidades

de melhores sistemas de informacao, de gestdo e de controlo.

Afinal, a contabilidade de gestdo, por estar integrada e concorrer para os sistemas abertos
e dindmicos da atualidade, foi incorporando, a semelhanca de outros saberes, os
desenvolvimentos das outras areas de conhecimento. Como é o caso da gestao — e.g. balanced
scorecard, a melhoria continua, cadeia de valor, target costing/pricing, gestdo da qualidade total

(Tam).

Fatores como o aumento da procura mundial de bens e servigos, da escassez das matérias-
primas e outros recursos, as alteragcdes geoestratégicas das empresas, tém obrigado as
empresas e os académicos a desenvolver métodos e técnicas que permitam:

e satisfazer melhor as necessidades de informacdo para a tomada de decisao;
e utilizagdo mais adequada e suficiente dos recursos, tendencialmente escassos;
e do aumento da pressdao dos diversos stakeholders sobre a gestdao para

garantirem uma gestao mais eficaz, eficiente e transparente.

A organizacdo competitiva é orientada para o cliente e para o mercado, usa tecnologias de

producdo e informag¢do avangadas e, sempre que necessdario, prevé e antecipa o efeito das



mudancas na preferéncia dos clientes e reconhece a envolvente social, politica e cultural

complexa em que atua.

A contabilidade de gestao faz parte de um todo, que é o processo de obtencdo, tratamento,
analise e fornecimento da informacdo para os responsaveis das empresas, a varios niveis da

hierarquia da estrutura organizacional.

Tem de ser organizada em funcdo das necessidades especificas de cada organizacao, nao

podendo estar sujeita a quaisquer formas ou padrdes.

Assim, entende-se que contabilidade de gestdo é o processo de identificacdo de medida,
acumulacdo, analise, preparagdo, interpretacdo e comunicacdo da informacdo usada pela

gestdo para planear, avaliar e controlar os recursos disponiveis.

“0Ofoco nos custos incorridos e no valor criado pelas atividades e processos de uma empresa

sera o ponto central da informacdo da contabilidade de gestdao” (Atkinson et al., 2001:25).

1.1.2 Nogdes e Definigdes

No seguimento dos pontos 1.1 e 1.2 do presente trabalho, a defini¢do da Contabilidade de

Gestdo, foi sendo revista e alterada, em funcdo dos objetivos que tem perseguido.

No quadro 1.3 infra serd feito um breve resumo das principais definicdes apresentadas por

alguns autores.
Quadro 1.3 - Definigdes de Contabilidade de Gestdo
Autor Definigao

Institute of Management

Accounting (IMA) (1982
9l ) ) utilizagdo adequada dos recursos.

Comision de Principios de
Contabilidad de Gestion (AECA) RN ~ - .
(1989) organizagdo informagdo relevante para a tomada de decisdes empresariais.

Lizcano Alvarez (2000: 41-42)

Processo de identificar, medir, acumular, analisar, preparar, interpretar e comunicar a
informagdo financeira utilizada para avaliar e controlar a organizagdo assegurando a

E um ramo da contabilidade que tem por objeto, a identificacdo, medigdo e valorizagdo da
circulagao interna, assim como a sua racionalizagao e controlo, com o fim de proporcionar a

“[...] o ramo da contabilidade que tem por objetivo a captagdo, mensuragdo e valorizagdo da
atividade interna de uma unidade econdémica, assim como a sua racionalizagdo e controlo,

com o objetivo de fornecer a entidade a informagao relevante para a tomada de decisGes.”

Drury (2008: 7)

eficiéncia e eficacia das operagdes/processos existentes”.

“Contabilidade de gestdao preocupa-se com o fornecimento de informagdo para as pessoas
que estdo dentro da organizacdo, ajudando as a tomar as melhores decisGes e promover a

“[...] a contabilidade de gestdo mensura, analisa e relata informagdo financeira e ndo

Horngren et al. (2012: 4)

Fonte: Elaboragao Prépria

financeira que ajuda os gestores a tomar decisGes para cumprir os objetivos da organizagao”.



Conclui-se entdo que e, segundo Ferreira et al (2014), a contabilidade de gestdo segue

principalmente dois objetivos, tais como:

- transmite a cada departamento da organizacdo a informacdo necessdria para a
gestao;

- contribui para a consecugao dos objetivos estratégicos da organizagao, procurando
a eficiéncia e a eficacia na utilizacdo dos recursos. Para tal, utilizam-se os

orcamentos, as analises de desvios e a tomada atempada de medidas corretivas;

A contabilidade de gestao pretende ainda, servir de orientacdo ou ponto de referéncia para
todo o tipo de decisGes internas a diferentes niveis no horizonte temporal do curto prazo e

configurar-se-4 em funcdo da estrutura organizativa e dos fins que se pretendam alcancar.

Quadro 1.4 - Sintese da Contabilidade de Gestao

Contabilidade de gestao

Destinatarios da Todos os responsaveis da organizagdo nomeadamente: trabalhadores, gestores
informagao funcionais, executivos de topo e consultores.

Auxiliar o gestor fornecendo informagdo adequada a tomada de decisGes e em
Objetivos da informagdo  simultdneo fornecer dados que permitam efetuar o controlo do desempenho
operacional.

Sdo fornecidas informagdes monetarias e ndo monetarias, de forma pormenorizada,

Tipo e ambito da acerca dos processos e tecnologias, fornecedores e clientes; a informagdo é

informagao desagregada ao nivel do produto, centro de atividade, departamento e/ou do
segmento de mercado.

Os sistemas de informacdo sdo definidos internamente de forma a satisfazer as
Natureza da informag¢do  necessidades estratégicas e operacionais da organizagdo.

Fonte: Adaptado de Ferreira et al (2014)

1.1.3 A contabilidade de gestao como instrumento do sistema de informagao

Galliers (1987:4) define informacdo como “[...] aquele conjunto de dados que, quando
fornecidos de forma e tempo adequados, melhora o conhecimento da pessoa que o recebe,
ficando esta mais habilitada a desenvolver determinada atividade ou a tomar determinada

decisdo”.

Buckingham (1987:18) conceitua o sistema de informagdo como “[...] um sistema que reune,
guarda, processa e faculta informacgao relevante para a organizac¢do e util para aqueles que a
querem organizar. E, portanto, uma combinagdo de procedimentos, informagdo, pessoas e

tecnologias de informac3o, organizadas para o alcance de objetivos de uma organizagao”.
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A teoria da informacéo, aplicada a contabilidade, inclui trés aspetos fundamentais:
e aproducdo de informacao financeira fidvel;
e asua relevancia para o processo de decisdo do investidor;

e acredibilizagdo da informacgao financeira produzida e divulgada.

Baseia-se no principio de que todas as empresas necessitam de apresentar uma informacao
financeira com caracteristicas anteriormente descritas em virtude de o processo de decisdo ser
afetado, a todos os niveis e de forma direta, pela qualidade da informagdo usada no processo

de decisdo (Whittington e Pany, 2010).

De acordo com Saez et al. (1996:122), a contabilidade de gestdo constréi informacdo
financeira e ndo financeira; qualitativa e ndo qualitativa dirigida aos diferentes niveis

hierarquicos da organizagao, relativa as varidveis internas com conteldo estratégico.

A contabilidade de gestdao como sistema de informacao visa dois objetivos fundamentais:
e determinar os custos dos produtos fabricados e dos servicos prestados de modo a
permitir a valorizacdo das existéncias finais e o apuramento dos resultados;
e proporcionar informacdo vdlida para o processo de tomada de decisdo numa

perspetiva de planeamento e controlo de gestao.

1.1.4 Tipos de Custos para o Custeio dos Servicos

E fundamental a compreenséo do significado da palavra custo para entender como é que
um sistema de contabilidade calcula os custos e comunica a informagdo aos utilizadores de

forma eficaz.

Custo é um gasto referente a um bem ou servigo utilizado na produgdo de outros bens e
servicos. E reconhecido no momento da utilizagdo dos fatores de produgdo, para a fabricagdo

de um produto ou execugao de um servigo.
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Segundo Wright (1996) ndo existe limite para categorizar o custo, porém classifica-o em

quatro categorias conforme figura 1.1 infra.

Figura 1.1 - Classificagdo do custo

Fonte: Adaptado de Wright (1996)

Na mesma linha de pensamento estdo Horngren et al (2000), Atkinson et al (2001), Caiado
(2011), Garrison et al (2011), Seal et al (2012), que classificam os custos considerando trés
aspetos diferentes:

1) custos do produto ou do periodo;
2) custos diretos e indiretos;

3) custos variaveis e fixos.

1.1.4.1 Custos Diretos e Indiretos

Os custos diretos identificam-se de modo imediato e objetivo, com o objeto de custo.

(Garrison e Noreen, 2001; Carareto et al., 2006; Machado, 2009; Ferreira et al., 2014)

A natureza dos custos ndo nos indica se sdo diretos ou indiretos, é o objeto de custo que
nos permite distingui-los. Por isso, existem exemplos de custos por natureza que normalmente
alguns autores consideram indiretos e outros autores os dizem ser diretos. E o caso das
depreciacGes de equipamentos e a energia elétrica das maquinas para Caiado (2009) e para

Santos (2009). Caiado entende-as como indiretos e Santos como diretos.
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Os custos indiretos contrariamente aos custos diretos, ndo se identificam de forma imediata
aos objetos de custos (Garrison e Noreen, 2001; Carareto et al., 2006; Machado, 2009; Ferreira

et al., 2014).

No entanto, Caiado (2009) complementa que os custos indiretos estdo associados de forma
indireta ao fabrico de um determinado produto, mas mesmo assim contribuem para a sua
producdo, por exemplo remuneracdes e encargos sociais com a chefia a trabalhadores,

amortizac¢Oes do edificio, entre outros.
1.1.4.2 Custos Fixos e Varidveis

Os custos fixos ndo se relacionam com a atividade e mantém-se sempre constantes
independentemente da organizacdo aproveitar a sua capacidade produtiva ou de vendas total

ou ndo (Furtado, 2011; Ferreira et al., 2014).

Os custos varidveis caracterizam-se como o nome indica, por se modificarem, de acordo com

o volume de producdo (Garrison e Noreen, 2001; Ferreira et al., 2014).

Com o passar dos anos, o controlo de custos deixou a funcdo de auxiliar na avaliagdo do

stock para se tornar uma importante arma de controlo e decisdo de gestdo (Martins, 2003).
1.1.4.3 Custos do Periodo

Todos os custos para administrar a organizacao e vender o produto ou prestar o servigo sao
considerados como custos do periodo em que forem incorridos. Os custos do periodo incluem,
principalmente, os gastos gerais de vendas e administrativos que sdo necessarios para a gestao
da organizacdo mas que nao estdo diretamente envolvidos com a presta¢do do servico ou no

processo de producao.

De facto, a contabilidade de gestdo deve ser utilizada aliada a gestdo orgcamental a qual se
traduz no planeamento sistematico das atividades de uma organizacdo, consubstanciando-se na

elaboracdo de orcamentos os quais correspondem a traducdo monetaria dos planos.

1.2 O Processo de Orgamentagao

Neves et al (2011) definem o processo orcamental como uma etapa essencial do controlo
de gestdo. E particularmente relevante para as organizacdes na medida em que "[...] ocupa um
lugar predominante entre as técnicas de controlo de gestdo que podem ser utilizadas para

facilitar e melhorar a tomada de decisdes no interior da empresa" (Khemakhem, 1970:103).
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"0 processo de orcamentacdo leva a uma maior compreensao da organizacdo para além dos
numeros. Esta percecao contribui para que todos os envolvidos no processo orcamentacao
entendam como as partes da empresa se encaixam quantitativamente" (Stockton et al,,

2008:37).

Essa compreensdao mais alargada e, simultaneamente mais detalhada, sobre os principais
objetivos a alcancar, das necessidades dos recursos reais e potenciais, incluindo a informacao
para o apoio a decisdo, permitird a qualquer organizacgdo um acompanhamento da atividade

mais permanente, objetivo e concreto.

Para tal, é necessario reter algumas ideias sobre a definicdo de orgcamento, os tipos de

orcamentos e as fases de processo de orcamentacao.

1.2.1 Defini¢gao de Orgamento

Um orcamento é um documento interno e formal da organizacdo, onde sdo previstas as
despesas e as receitas, para a realizacdo de um conjunto de atividades num certo periodo de

tempo.

Segundo Khemakhem (1970) um orgcamento é um plano pormenorizado expresso em
termos quantitativos e interessando diversos aspetos da atividade de uma dada entidade, para

um determinado periodo futuro.

O orgamento é em simultaneo uma “[...] ferramenta importante para a elaboragao efetiva
do planeamento a curto prazo e do respetivo controlo nas organizagées” (Anthony e
Govindarajan, 1998:373), como um “instrumento de gestdo de apoio ao gestor no processo de
alcancar os objetivos definidos para a empresa, ou seja, uma ferramenta de decisdo e de agdo.

(Neves et al, 2011:77).

E caracterizado por estimar o potencial lucro por negdcio e, é estabelecido em unidades
monetarias. Geralmente abrange um ano de atividade, € um compromisso de gestdo e, é revisto
e aprovado pela gestdo de topo. Uma vez aprovado sé pode ser alterado sob condig¢Oes especiais
e com regularidade mensal, trimestral, entre outras. Ainda, é comparado com a realidade
financeira da organizacdo, analisando-se as diferencgas apuradas. (Anthony e Govindarajan,

1998).
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Assim, os orcamentos traduzem-se na expressdo pratica das metas da organizacdo. O
destaque estd na palavra pratica, porque o orcamento determina, dirige e planeia as acdes que

se seguem. (Henderson e Martin, 2004).

Saber o que se pretende alcangar e quando se tem que atingir um determinado objetivo é
fundamental para a organizacdo comecar a tracar planos de acdo concretos, que por sua vez

identificardo as decisdes sobre as atividades a realizar no préximo ano.

Entdo, a mensuracdo financeira dos planos de a¢do permitira a elaboragdo do orgamento.

(Neves et al, 2011).

Entdo, para que seja possivel a elaboracdo do orcamento é necessario compreender os tipos

de orcamentos existentes de modo a perceber qual o mais indicado para cada organizacgao.

1.2.2 Tipologia dos orgamentos

“0O orgcamento sendo um processo sequencial e integrado, convergindo para a perspetiva e
antevisao dos resultados anuais, pode, no entanto, ser conceptualizado e estruturado de varias
formas, dando assim origem a diversos tipos de orcamentos” conforme quadro 1.5 infra

(Ferreira et al, 2014:454).

Quadro 1.5 - Tipologia de Orgamentos

Tipos de Orgamentos Explicagao
1. Orgamento Tem como base o orgamento do ano anterior, ao qual acresce uma percentagem
Incremental relativa a inflagdo. Tem como vantagem exigir poucos recursos, mas nado reflete as

mudangas ocorridas, sendo pouco informativo.

2. Orgamento de Base Como o proprio nome indica parte do zero, o que faz com que os gestores tenham
Zero (OBZ) de justificar detalhadamente todos os recursos solicitados e todas as despesas que
preveem efetuar. Pode ser dificil de implementar pois coloca em causa a
continuagdo de eventuais projetos dos gestores para além de ser bastante

consumidor de tempo.

3. Orgamento Continuo E sempre atualizado, n3o é elaborado apenas uma vez por ano. Adapta-se
constantemente a realidade, assegurando que o planeamento seja mais flexivel e
realista.

4. Or¢amento Baseado Define o nivel de atividades necessdrias em cada fungdo da empresa e estima os
nas Atividades (ABB) recursos que lhe sdo atribuidos no periodo orgamentado. Concentra-se nas relagGes
causa-efeito entre a procura de bens e servigos e as atividades e os recursos
requeridos.
Fonte: Elaboracgdo prépria adaptado de Ferreira et al (2014)

1.2.2.1 Orgamento Baseado nas Atividades versus Or¢camento Tradicional

Os orgamentos tradicionais funcionam bem quando as condi¢des de mercado sdo

estaveis, os competidores conhecidos e as acbes das pessoas previsiveis. Nesse ambiente, os
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precos refletem os custos internos, a estratégia e o ciclo de vida dos produtos sdo longos e os
clientes tém poucas opcdes de escolha. Por conseguinte, as decisGes geralmente sdo poucas e

podem ser suportadas por métodos tradicionais de gestao.

No entanto, o mercado mudou e tais caracteristicas ndo fazem parte do quotidiano de
muitas empresas. Com o ambiente de mercado altamente dinamico e com o aparecimento do
trabalhador do conhecimento, o orcamento tradicional perde sua eficacia. Nessas empresas, 0s

orcamentos tornaram-se barreiras por diversas razées.

Atualmente, o orcamento é usado para atingir metas financeiras pré-definidas, o que
contraria o pensamento dominante de criar sinergia e criatividade nas pessoas para melhorar
continuamente as estratégias e processos orientados para o cliente. Para Kaplan e Norton
(2001), as empresas estdo sendo cada vez mais interditas pela inflexibilidade do processo

orcamentdrio.

Assim, surge o ABB que é a expressdo do plano esperado pela empresa, refletindo a
previsdo dos indutores de custo e das atividades necessarias para executar o volume dos objetos
de custo. E uma ferramenta para obter consenso e compromisso dos colaboradores com o
objetivo de guiar a empresa por meio de metas essenciais, que envolvem receita, custo,

gualidade, tempo e inovacao.

Segundo Kaplan e Norton (1998), o orgamento com base em atividades fornece bases
solidas para essa anadlise operacional. O ABB estima o volume dos objetos de custo, dos
indutores, das atividades e dos processos de negdcio. Desta forma, possui relagdo com o Custeio

Baseado em Atividades — ABC.

De forma a entender-se melhor a diferenga entre estes dois orcamentos apresenta-se

no quadro 1.6 infra as vantagens e limitacdes de cada um.
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Quadro 1.6 - Vantagens e Limitagdes do Orgamento Tradicional versus ABB

Vantagens Limitagdes
- Simplicidade na preparagdo e utilizagdo; - N3o fornece informagdo util para os
- Facilita o controlo contabilistico e a decisores;
comparacgdo das tendéncias; - E demasiado focado no controlo do que
Orgamento - Encaixa na responsabilidade das se gasta;
Tradicional entidades. - Ignora os impactos a longo prazo;
- Encoraja o gasto e ndo a poupanga.
- Expresso em termos de custo da - Necessidade de informagdo mais
realizagdo das atividades; detalhada;
- Assenta na redugdo de custos e - Elevado custo para a sua
eliminagdo de atividades inuteis; implementagao;
- Coordenagdo com os fornecedores e
Orgamento Baseado procura considerar as necessidades dos
nas Atividades clientes/utentes;
- Assegura a sincronia das atividades no
conjunto da organizagao;
- Baseia-se na capacidade utilizada e na
capacidade disponivel.

Fonte: Elaboragdo prépria

1.2.3 Fases do Processo de Or¢camentagao

A figura 1.2 infra traduz as fases do processo orcamental necessdrias para um or¢camento
bem executado na gestdo da organizacdo. Observa-se que os "Objetivos, planos de acdo e

orcamento sdo elementos inseparaveis." (Neves et al, 2011:77).

Objetivos Planos de acao Orgcamento
*Negociagdo e eEscolha para eQuantificagdo
fixacdo alcance dos monetaria dos
objetivos planos

Figura 1.2 - Fases da Elaboragdo do Processo Or¢camental

Fonte: Adaptado de Neves et al, 2011

O ciclo orgamental exposto na figura 1.2 supra permite que o or¢camento tenha

consisténcia e funcione como um verdadeiro instrumento de gestdo para:

e conceber e escolher planos de acdo pertinentes, tornando a afetacdo de

recursos eficientes;

e avaliar a evolugdo da empresa em relagdo aos objetivos, servindo para controlo

do desempenho e como sinal de alerta para os gestores.
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Os objetivos estdo intrinsecamente ligados a multiplos fatores da organizacdo como a
estratégia, a atividade econdmica e a politica dos concorrentes. E fundamental que os mesmos
sejam mensuraveis no tempo. O facto dos objetivos poderem assumir varias realidades, sendo
possivel tornarem-se incoerentes, obriga que os mesmos sejam hierarquizados e quantificados
de forma transparente. No entanto, é importante ter em conta que a motivacao organizacional
estd relacionada com o facto de os objetivos serem exigentes e alcancaveis, de modo a nao

conduzirem a frustragdo. (Neves et al, 2011).

Neves et al (2011:80) definem que “um plano de acdo é o resultado das decisGes que se
toma sobre as atividades que se executardo durante o ano seguinte”. As decisGes tém impactos
diretos sobre quais os meios a utilizar para alcangar os objetivos. Os planos de ag¢do sdo os
alicerces da afetacdo dos recursos. E fundamental existirem multiplas interagdes para se

encontrar uma solugdo concisa e coerente entre planos de acdo e objetivos.

1.2.4 Orcamentos em Organiza¢des sem Fins Lucrativos

Os objetivos das organizacdes sem fins lucrativos sdo diferentes dos objetivos das empresas

voltadas para o lucro.

Segundo Blocher et al (2007) a meta de uma organizacdo sem fins lucrativos é fornecer
servigos de forma eficaz e eficiente, como estabelece o seu estatuto, ainda assim dentro do valor
permitido nas suas despesas. O orcamento de uma organizagao sem fins lucrativos traduz-se no
documento que autoriza as despesas e as atividades. Este tipo de organizagao comeca a elaborar
o seu orcamento estimando o total de receitas para um determinado periodo. Estas necessitam

de decidir como imputar os recursos limitados para as competentes.

O orcamento deve traduzir que a organizacdo pode, pelo menos, atingir o equilibrio no valor
estimado de receitas. Este, quando aprovado, mostra os recursos que a organizagdo planeia usar

para desempenhar as suas atividades.
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1.3 O Sistema de Custo Baseado nas Atividades (ABC)

1.3.1 Definicao do ABC

O custeio baseado nas atividades é um método de custeio utilizado para uma melhor
distribuicdo dos custos indiretos e carateriza-se pela acumulagdo de custos através de grupos
de custos e atividades homogéneas - activity cost pools - de uma organizac¢do, seguindo-se a sua

afetacdo aos produtos e servicos através dos condutores de custos - activity cost drivers.

O ABC concentra-se nas atividades e € uma metodologia que avalia o custo e o desempenho

das atividades, recursos e objetos de custo.

O ABC ndo é apenas um método de cdlculo do custo de producdo, mas também um método
de controlo de gestdo. Este fornece informacdo contabilistica relevante e fundamental para a

reflexdo sobre o posicionamento concorrencial da empresa.

Pinto e Santos (2005) definem o custeio baseado nas atividades como um sistema que
permite repartir os gastos indiretos aos produtos e servicos, as atividades onde ocorrem, de

modo que possibilite medir o custo dos recursos usados pelas atividades.

Segundo Teixeira (2009) o modelo ABC desenvolve-se em duas fases. Na primeira, os
recursos sao atribuidos as atividades em fung¢do do consumo que estas fazem dos recursos; na
segunda, os custos das atividades sdo atribuidos aos produtos ou servigos, através de indutores

de custo.

Citando Silva (2013), o ABC em relagdo aos sistemas de custeio tradicionais, reflete de forma
mais crediveis os fundamentos econdmicos da produgdo, principalmente nas organiza¢des que
tém grandes quantidades de custos indiretos e uma gama diversificada de produtos, processos

e clientes.

1.3.2. Principais objetivos do ABC

O objetivo do sistema em estudo ndo é apenas repartir os gastos pelos custos comuns entre
os produtos, mas sim definir e medir o custo dos recursos utilizados pelas atividades que apoiam

a producado e a entrega dos produtos e servigos aos clientes.

De acordo com Jordan et al (2011) o principal objetivo do ABC é “[..] demonstrar e
evidenciar como estdo a ser geridas as atividades de apoio nomeadamente, o design,

conservacao e manutencgao, planeamento e controlo de qualidade, compras, armazenagem e
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movimentacdo, vendas e distribuicdo, servicos administrativos, de forma a determinar em que

medida é que os produtos ou clientes consomem os recursos associados a essas atividades”.

Silva e Costa (2008) e Andrade et al (2014) afirmam que o objetivo do ABC é reduzir as
distorcdes provocadas pela imputacao arbitrdria e subjetiva dos custos indiretos pelos métodos
tradicionais, apurando custos unitarios ou totais de maneira precisa e eficiente, de forma a nao

fornecer informacdes e resultados distorcidos.

Canha (2007) refere que o método ABC n3ao permite apenas calcular o custo de producao,
mas é também um método de controlo de gestdo que fornece informacgdo contabilistica

relevante e fundamental para a reflexdao sobre o posicionamento concorrencial da organizacgao.

1.3.3. Necessidade e importancia do ABC

O método ABC é utilizado para custear os produtos/servigos, com o objetivo de valorizar as
existéncias, ou seja, para obter um valor de inventdrio mais correto. Este método também é
utilizado para disponibilizar informacdo relevante e mais adequada para a tomada de decisdes

estratégicas tais como:

fixacdo de precos;

- andlise da rentabilidade dos clientes e dos produtos / servicos;
- sele¢do dos produtos a desenvolver;

- aeliminacdo das atividades;

- melhorias dos processos;

- gestdo e redugdo dos custos e,

- medidas de desempenho das atividades.

Segundo Gunasekaran e Singh (1999), citado por Gomes (2007), o objetivo principal do
método ABC é obter informacgdo fidvel acerca dos produtos, servigos, atividades, processos e

clientes.

Aimportancia que se da a utilizagdo do sistema de custeio ABC é em virtude do mesmo nao
ser apenas um sistema que da valor aos stocks, mas também proporciona informagées de gestao
que auxiliam os gestores na tomada de decisdo. Uma ferramenta do sistema de custeio ABC, é
que a sua utilizacdo, por exigir controlos pormenorizados, proporciona o acompanhamento e
corregdes devidas nos processos internos da empresa, ao mesmo tempo em que possibilita a
implementacdo e/ou aperfeicoamento dos controlos internos da entidade. O método ABC

fornece uma melhor informagdo na medida que realiza uma analise detalhada das atividades.
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Deste modo, reconhece quais as atividades que consomem mais recursos e quais os produtos
que utilizam as atividades. Consegue imputar aos produtos e aos servicos mais custos indiretos,
tanto ao nivel da producdao como da distribuicdo e, obtém também uma melhor percecdo do
comportamento dos custos. Com a utilizacdo deste método ha uma melhoria ao nivel de gestao

e do controlo dos custos e, uma analise mais rigorosa da rentabilidade.

1.3.4. Principais DefinicOes

E essencial para a utilizacdo do sistema de custeio baseado nas atividades todo um processo

de identificacdo e de definicdo das varias atividades e recursos desenvolvidos.

1.3.4.1 Atividades, Recursos e Condutores

A identificacdo inicial das atividades é o aspeto mais dificil do processo ABC. Entende-se
como atividade uma acdo que utiliza recursos humanos, materiais, informacao financeira e até

a manutencdo dos equipamentos.

Pode-se desde logo definir que existem atividades principais e secundarias. Diz-se que uma
atividade é primaria se for utilizada ou consumida diretamente para servir um cliente, e é

secundaria se for utilizada ou consumida por uma atividade primdria ou por outra secundaria.

A caracteristica fundamental do ABC é o processo de afetagdo dos custos indiretos aos
produtos ou servigos. Segundo Kaplan (1998), os custos indiretos dos recursos sdo atribuidos

aos objetos que os tenham de facto consumido através de uma relacdo causa-efeito.

Os condutores de custos sdo ferramentas fundamentais nesta relacdo de causa-efeito e
podem ser definidos como fatores que determinam a quantidade de trabalho utilizada em

determinada atividade, obtendo-se assim, o custo dessa atividade. (Ferreira et al, 2014.)

Os condutores de custos e, conforme quadro 1.7 infra, podem ser classificados como:
e condutores de custos de recursos e,

e condutores de custos de atividades.
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Quadro 1.7 - Condutores de Custos de Recursos versus Atividades

Sdo os fatores que determinam a ocorréncia de uma atividade. Identificam

a forma como os recursos sdo consumidos pelas atividades e demonstram
Condutores de custos de recursos

a relagdo entre os recursos utilizados e as atividades.

Condutores de Custos de Indicam a forma como as atividades sdo consumidas pelos servigos, clientes

Atividades o e .
ou produtos e estabelecem a relagdo atividades-objetos de custo.

Fonte: Elaboragdo prépria adaptado de Ferreira et al, 2014

Este ponto é abordado a propdsito da referéncia a implementagdo do ABC apresentada a

seguir.

1.3.5 Fases de Implementagdo do ABC

A implementag¢do do ABC requer uma cuidadosa anadlise do sistema de controlo interno da
organizacdo. Sem este procedimento, que contemple fun¢des bem definidas e o fluxo dos
processos produtivos, torna-se invidvel a aplicacdo do ABC de forma eficaz e eficiente. O ABC,
por ser também um sistema de gestao de custos, pode ser implementado com maior ou menor
grau de detalhe, dependendo das necessidades de informacgdes que a administracdo necessite,
o que esta intimamente ligado ao ramo de atividade e dimensdo da organizacdo. Para que uma
organizagao obtenha sucesso com a aplicagao deste sistema de custeio é necessario que tenha

claramente definido os objetivos a serem alcancgados.
Segundo Saez Torrecilla (1994) podemos distinguir oito etapas - conforme figura 1.3 infra -
no processo de reparticao e afetacdo dos custos, correspondentes a duas fases:
1.2 Fase — Afetacdo dos custos as atividades.

2.2 Fase — Afetacdo aos produtos dos custos diretos e reparticdo e imputacdo dos custos

das atividades, com base nos indutores de custos.
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Fases

eEtapas

Determinagdo dos custos das atividades de cada centro

eLocalizagdo dos custos indiretos nos centros
e|dentificacdo das atividades

eEscolha dos indutores de custo

eReclassificacdo das atividades

e Afetagdo dos custos por atividade

eCalculo dos custos unitarios dos indutores de custo

Determinagao dos custos dos produtos

eReparticdo dos custos das atividades pelos produtos
¢ Afetagdo dos custos diretos

Figura 1.3 - As diferentes etapas do processo ABC

Fonte: Elaboragdo prépria adaptado de Saez Torrecilla (1994)

Silva (2013) destaca o modelo ABC como um sistema de custeio mais relevante em relagao
aos sistemas de custeio tradicionais, pela forma como os recursos sdo consumidos pelos objetos

de custos.

1.3.6 A adogdo do ABC nas Organizagdes Desportivas

Para se aplicar a metodologia do ABC em organizagdes desportivas, inicialmente deve-se
entender os tipos de custos envolvidos e as atividades que se realizam. Seguindo esta
metodologia consegue-se reduzir todos os custos desnecessarios, melhorando assim, a
qualidade dos servicos prestados, ganhando a confianca e satisfacdo dos clientes. (Panagiotis

Dimitropoulos, 2007)

O custo total de uma atividade desportiva inclui programas de treino e desenvolvimento,
custos dos atletas e todos os custos indiretos associados, tais como, custos administrativos,
custos de manutengdo e custos financeiros. Este custo pode ser facilmente distribuido nas
atividades que estdo diretamente afetas. Enquanto o custo restante pode ser distribuido de
acordo com o numero dos participantes num evento especifico ou através de parametros
especiais como a utilizagdo de uma instalagdo desportiva num periodo indicativo. (Panagiotis

Dimitropoulos, 2007).
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Ainda segundo o mesmo autor:

e como atividades, entende-se qualquer tipo de trabalho que ocorra na organizagdo
como por exemplo, os cursos de formacgdo, a realizacdo de evento como
campeonatos e torneios;

e como fontes de custo podemos determinar o edificio ou instalacdes, os
funcionarios, os formadores e despesas funcionais;

e 0s objetos de custo sdo as principais razdes pelas quais a direcdo precisam de

informacdes relevantes e oportunas para a tomada de decisdes.

Quadro 1.8 - Etapas para uma aplicagdo eficiente do ABC nas OrganizagGes Desportiva

Designacao

Separacgdo da organizagao desportiva por departamentos.
Determinagdo de departamentos de estudo e objetos de custo final.
Registo das atividades de cada departamento.

Composicao dos meios que executam essas atividades.

Determinagdo dos condutores de custos.

Repartigdo do custo total de cada parte com a contribuigdo do custo.
Determinagdo dos drivers que conectam atividades - recetor de custo.

O N VA WDNR

Transferéncia do custo das atividades para o custo total dos recetores -
objetos de custo.

9. Calculo do objeto de custo total.

10. Refazer os passos 7 a 10 colocando diferentes destinatarios de custos —
objetos de custos - para diferentes tipos de resultados.

Fonte: Elaboracgdo prépria adaptado de Panagiotis Dimitropoulos (2007)

O ABC é uma disciplina que se concentra na gestdo de atividades como o caminho para
melhorar continuamente tanto o valor recebido pelos clientes como o lucro obtido na prestagao

do servigo.

1.3.7 Comparagao entre o ABC e os Sistemas Tradicionais

O ABC surgiu para dar resposta a problemas que os sistemas tradicionais ndo eram capazes
de dar. Assim, no quadro 1.9 infra sdo apresentadas as diferencas entre estes sistemas de

custeio e a respetiva explicacao.
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Sistemas de
Custeio
Tradicionais

Custeio
Baseado
nas
Atividades

Quadro 1.9 - Diferencas entre os Sistemas de Custeio Tradicionais e o ABC

a)

c)

d)

b)

d)

Diferencgas

Baseiam-se no principio de que os
produtos consomem  recursos
(custos).

Procura absorver os custos com os
produtos o que ndo permitia a
obtengdo de informagdo sobre as
atividades;

Preocupam-se apenas com a sua
medida financeira.

Privilegiam o apuramento de custos
numa légica funcional (por secgéo,
por diregdo e por divisdo)

Baseia-se no principio de que as
atividades consomem recursos e
que os produtos resultam das
atividades.

Identifica as atividades a um nivel
mais elementar assim como os seus
geradores de custos.

Além do aspeto monetario defende
que as atividades devem ser
medidas também pelos fatores
tempo e qualidade.

Tem uma perspetiva interfuncional.

a)

b)

c)

d)

a)

b)

c)

d)

Fonte: Elaboragdo prépria

Explicacao

Os custos deverdo ser absorvidos pelos produtos
quer estejam direta ou indiretamente relacionados
com eles.

Desta forma, ndo ajudava os gestores na sua
tomada de decisdo e na racionalizagdo de custos.
Isto é, preocupam-se apenas com os relatérios,
quadros de analises de custos dos produtos,
servigos e departamentos que se expressam apenas
em termos monetdrios. Com esta medida também
perdem quase por completo o conceito de ciclo de
vida.

Assim, os modelos tradicionais eram concebidos
em gabinetes por “especialistas”.

E necessario identificar as atividades e, nestas, os
fatores que efetivamente consomem recursos.
Assim, permite obter informagdo sobre as
atividades, sendo mais adequado como
instrumento de apoio a decisdo e também de
controlo interno.

Reduzir custos pode significar perdas na qualidade
ou no tempo de execucdo. E mais adequado para o
acompanhamento das atividades e da performance
da empresa.

A implementagdo do ABC tem de ser realizada por
equipas multifuncionais o que permite ir
identificando as eficiéncias/ineficiéncias ao longo
da cadeia de valor.

1.3.8 Vantagens e limitag®es da utilizagdao do Custeio Baseado nas Atividades

O método ABC, a semelhanga de outros sistemas de custeio, apresenta vantagens e

limitacGes, como muitos autores tém vindo a abordar como resultado de muitos estudos

empiricos realizados.

Entre as vantagens apontadas pela literatura ao método ABC, destacam-se os autores (Innes

e Mitchell, 1989; Kaplan, 1990; Sutton, 1991; Cooper e Kaplan, 1992; King et al, 1994; Lucey,

1996; Cross et al, 1997; Mabberley, 1998; Hicks, 1999; Horngreen, et al, 2000; Rodrigues e

Martins, 2004):

permite detetar e eliminar quais as atividades que ndo adicionam valor ao

produto;

fornece melhor informag¢do na medida em que realiza uma analise detalhada

das atividades e utiliza-as como entidades indutoras de custo;
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reconhece quais as atividades que consomem recursos e quais os produtos que
utilizam as atividades, aproximando os custos dos produtos a realidade. facilita
um maior rigor na imputacao dos custos indiretos aos produtos e servicos, tanto
a nivel da producdo como da distribuicdo;

facilita uma melhor percecao do comportamento dos custos;

melhora a rendibilidade da empresa a varios niveis, bem como a sua
competitividade;

permite um maior rigor na determinacdo dos custos dos produtos e servigos, ao
detalhar em pormenor os custos unitarios;

permite o cdlculo mais rigoroso da margem de contribuicdo com a inclusdo de
um maior numero de custos;

contribui para melhorar a tomada de decisdo na medida que consegue prever o
custo variavel do produto a longo prazo, fornece medidas financeiras Uteis, da
importancia a medidas nao financeiras e hda uma melhoria a nivel dos
indicadores de desempenho;

concorre para elevar o nivel da gestdo e do controlo de custos e para uma

analise mais rigorosa da rendibilidade.

De entre as restricdes que constituem limitagdes a aplicagdo do método ABC, relevam-

se como mais significativas, as identificadas pelos autores (Ostrenga e Probst, 1992; King et al,

1994; Innes e Mitchell, 1995b; Lucey, 1996; Lukka e Ganlund, 1996; Clarke et al, 1999; Horngren

et al, 2000; Rodrigues e Martins, 2004):

dificuldades em identificar as atividades, definir os varios indutores de custo e
em distinguir as que adicionam e ndo adicionam valor;

dificuldades em quantificar os indutores das atividades;

dificuldades na reparticao dos custos pelas diferentes atividades, sempre que
elas sdo muitas e sdo muitos os indutores de custo;

elevados custos de implementacdo face aos beneficios obtidos;

aumento da carga de trabalho dos diversos funcionarios da empresa.

1.3.9 Dificuldades de Implementagdo

A aplicagao do custeio ABC é complexa e de dificil aceitagdo pelas organizagées, que muitas

vezes nao se interessam em desenvolver o sistema por afirmarem que os custos de aplicagao

superam os beneficios gerados. O sistema ABC visa retorno a longo prazo e desta forma os

custos de aplicagao superam os beneficios iniciais como qualquer investimento a longo prazo.
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Turney (1990) apresenta alguns dos problemas, denominando-os por mitos, que se
assumem como obstaculos a implementacao do ABC, agregando-os em quatro grupos distintos:
1. adificuldade de implementacao e de utilizacao;
2. aopgao pela melhoria dos sistemas tradicionais;
3. aideia de que a obtencdo de custos mais precisos é desnecessaria;
4. aassuncado da pouca relevancia dos sistemas de custeio no processo de melhoria

continua.

Estas dificuldades podem resultar da auséncia de informacdo adequada e segundo
Gunasekaran (1999) a literatura existente sobre o tema ndo tem gerado um modelo

suficientemente compreensivel para a conce¢do e implementagdo de um sistema ABC.

Stevenson e Cabell (2002) e Stewart (2001) traduzem a ideia das limitagdes do ABC
conduzirem a ndo implementacdo deste método porque a necessidade de ter pessoal
especializado, de forma a sensibilizar todo o pessoal da empresa sobre o novo método e as
razoes do seu uso, o tempo exigido para a sua implementacao, e os custos que dai advém sao
um entrave para as empresas com poucos recursos financeiros. A forte resisténcia dos
funciondrios a mudanca organizacional e funcional que o método ABC implica é outro grande

obstdculo a sua implementacgao.

Maher e Marais (1998) fizeram um estudo onde demonstraram que perante recursos

comuns e indivisiveis o ABC é limitado e falha no cdlculo do custo dos produtos.
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2. Objetivos e Metodologia de Investigagao

O presente capitulo apresenta a questdo geral de investigacdo identificada, os objetivos

definidos para o trabalho e a metodologia adotada.

A partir da revisdo da literatura realizada e, seguindo as principais op¢des apresentadas no
capitulo 1. do presente trabalho, conjugada com a pertinéncia e necessidade da Associacdo em
garantir informacdo util e atempada, foi possivel estabelecer a questao geral de investigacdo do

trabalho. A qual consiste em:

E possivel e pertinente a implementagdo do sistema baseado nas atividades

(ABC) numa Associac¢do de Futebol?

Com o estudo, pretende-se compreender, se a ado¢do do ABC contribui positivamente para
a obtencdo de informacdo util, atempada e necessaria para auxiliar a tomada de decisdo da

Associacao.

2.1. Objetivos

2.1.1. Objetivos Gerais

O presente trabalho tem dois objetivos gerais. O primeiro consiste em elaborar um estudo,
numa Associacdao de Futebol, ao atual sistema utilizado para o apuramento dos custos dos
torneios, das provas e dos cursos de formagdo. O segundo objetivo visa apresentar uma
proposta de implementag¢do de um sistema de custeio baseado nas atividades, apropriado a sua

dimensdo e complexidade, que lhe proporcione informag¢do adequada a tomada de decisao.

2.1.2. Objetivos Especificos

De forma a dar resposta aos objetivos gerais definidos no ponto anterior, foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

e conhecer os Estatutos da Associagdao, os Regulamentos e outros documentos
estatutdrios e leis aplicaveis;

e conhecer e examinar os Relatérios e Contas, os Orcamentos, os Planos de Atividades
e 0s mapas da execugdo orcamental, das épocas de 2014/2015 e de 2015/2016;

e conhecer e compreender o funcionamento e a forma de organizagdo da preparacdo
da informacgdo contabilistica e da preparac¢do do orcamento anual;

e examinar e compreender o sistema de apuramento dos custos dos torneios, das

provas e dos cursos de formacgao;
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e identificar e compreender as principais necessidades de informacao;

e identificar e compreender os principais riscos e controlos para o apuramento dos
custos e anadlise;

e conhecer e compreender as principais atividades e as fases relacionadas com os
torneios, com as provas e com os cursos de formacao;

e identificar os custos fixos e variaveis, diretos e indiretos, as atividades, os recursos
e respetivos indutores;

e elaborar as varias fases de implementacao do sistema de custeio ABC em concreto
na Associagao;

e apreciar os resultados obtidos e apresentar conclusdes e recomendacoes.

2.2. Metodologia

Segundo Saunders et al. (2009) a metodologia de investigacdo tem como propdsito delinear
como a investigacdo é realizada, bem como ajudar na escolha da estratégia mais adequada a
aplicar de modo a que os objetivos pretendidos sejam alcancados. Para a elaboracdo de uma
investigacdo, independentemente do tema, é imprescindivel levar a cabo varias etapas que
estdo intrinsecamente relacionadas, podendo cada uma delas ser realizada mais do que uma

Vez.

Em investigacdo existem dois tipos de abordagem: a quantitativa e a qualitativa. As quais,
se utilizadas em simultaneo, permitem a triangulacdo de dados. A utilizagcdo de entrevistas, a
observacao direta ou participativa, a analise de textos e documentos, a obtencdo de registos de
audio e os estudos de caso sdo os métodos mais utlizados em investigacdo qualitativa. Por outro
lado, na investigag¢do quantitativa é requerido o desenvolvimento de uma estrutura conceptual

bem como hipdteses suscetiveis de serem demonstradas (Major e Viera, 2012).

Para Yin (2003) ndo existe um método de investigacdo melhor que outro, uma vez que a
escolha estd intrinsecamente relacionada com o objetivo de investigagdo em causa e o resultado
que se pretende obter. O autor refere a existéncia de diversas abordagens de investigacao,
nomeadamente, a experiéncia, pesquisa, relato histdrico, andlise de arquivos, estudos de casos,
entre outros. Tendo em conta o referido anteriormente, optou-se pelo método do estudo de
caso, como sendo o método mais adequado para esta investigacdo, e pela utilizagdo de técnicas

como a entrevista, observacao e diario de bordo.
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2.2.1. Método do Estudo de Caso

Para Yin (2003) o método de estudo do caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno no seu ambiente real, e na qual se utilizam multiplas fontes de evidéncia, como

entrevistas e observagdes.

Benbasat et al. (1987:370) afirmam que “[...] um estudo de caso examina um fendmeno no
seu ambiente natural, empregando multiplos métodos de recolha de dados para albergar
informacdo de uma ou de varias entidades. Os limites do fendmeno ndo sdo claramente
evidentes no inicio da investigacdo e ndo é utilizado nenhum controlo experimental ou

manipulagdo.”

De acordo com as definicbes apresentadas, o método de estudo de caso pretende
compreender um caso através da recolha e analise detalhada de dados, de modo a explicar o
seu comportamento de investigacdo e concluir sobre o mesmo num periodo de tempo

previamente estipulado (Ribeiro, 2012).

Segundo Yin (2003) a utilizacdo deste método é adequada quando o investigador procura
compreender, explorar ou descrever circunstancias complexas, e dar respostas para o “como?”
e os “porqués?”. De acordo com Benbasat et al. (1987) é necessario responder a algumas
questdes para o investigador saber se o método de estudo de caso é o adequado ou ndo paraa
investigacdo do fendmeno em causa. Se o investigador responder negativamente as trés
primeiras questdes e afirmativamente a ultima, o método de estudo do caso é o adequado. As
questdes referidas pelo autor sdo:

e pode o fendmeno de interesse ser estudado fora do seu ambiente natural?
e o controlo ou manipulagdo dos sujeitos ou eventos é necessario?
e o fendmeno de interesse desfruta de uma base tedrica estabelecida?

e deve o estudo focar sobre acontecimentos atuais?

Benbasat et al. (1987) afirmam que o método de estudo de caso é um método de

investigacdo qualitativa que tem como principais caracteristicas, as seguintes:

e 0 estudo do fendmeno é realizado no seu ambiente natural;

e arecolha de dados é realizada através de distintos meios;

e 0 estudo é realizado em uma ou poucas organizagoes;

e acomplexidade de cada organiza¢do é examinada exaustivamente;

e nao existe envolvimento de qualquer controle experimental ou manipulacgao;
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e 0s resultados obtidos dependem, na sua maioria, do poder de integra¢do do
investigador;

e o foco estd nas ocorréncias atuais;

e ndo existe a obrigatoriedade de serem explicadas previamente as varidveis

dependentes e independentes.

Contudo, e apesar da sua versatilidade permitir uma abordagem mais positivista,
interpretativa ou critica, o método de estudo de caso apresenta, como todos os métodos,
algumas dificuldades, aquando a sua implementacao, que devem ser tidas em conta pelo
investigador (Benbasat et al., 1987). No que respeita as dificuldades do método, é essencial o
esforco do investigador para a recolha, a andlise e a estruturacdo dos dados obtidos através das
distintas técnicas de recolha de matérias empiricas e, no que se refere ao objeto de estudo, o
investigador deve decidir se estuda pessoas, grupos, organizacGes, projetos, sistemas ou

processos de decisdo especificos (Pozzebon e Freitas, 1998).

Pozzebon e Freitas (1998) salientam que alguns dos erros encontrados na aplicagdo do
método de estudo de caso, podem ser evitados se o investigador expor de forma clara quais sdo
os objetivos originais da investigacdo, a justificacdo sobre onde ira realizar o estudo, o lugar, e
descrever com detalhe as técnicas que ira utilizar na recolha e analise dos dados, bem como as

fontes utilizadas.

Yin (2003) refere que a falta de rigor e a subjetividade, por parte do investigador, resultante
da sua proximidade com o objeto de estudo, juntamente com o facto de o estudo de caso
fornecer reduzida base para generalizagdes estatisticas, sdo duas das principais limitagdes deste
método. Darke et al. (1998) acrescem que o investigador deve ter sempre presente que as suas
caracteristicas pessoais e o0s seus conhecimentos anteriores podem manipular o estudo
realizado, em virtude da recolha e analise de dados ser um procedimento subjetivo decorrente

da interpretacao do investigador.

O estudo de caso, objeto do presente trabalho, baseia-se apenas no ambiente da empresa
em questdo e tem como propdsito a elaboragdo de uma proposta de sistema de contabilidade

de custos adequado a realidade da organizagao.
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2.2.2. Estudo de Caso na Associagao

O trabalho realizado seguiu a metodologia qualitativa e o estudo caso na Associacdo. A fonte

direta dos dados foi o ambiente interno e natural da Associa¢do. Foi ainda usado o método da

observacao dos trabalhos e tarefas da Associagao, dos procedimentos e dos processos seguidos

para a preparacdo e controlo das provas, dos torneios e da formacao.

Para a obtencdo do conhecimento e da compreensdo desses processos e do respetivo

ambiente de risco e de controlo, foram ainda executadas entrevistas aos principais

colaboradores afetos aos servicos e reunides com os mesmos e alguns responsaveis da

Associacao.

O trabalho compreendeu seis etapas.

Primeira etapa — a revisdo da literatura relacionada com os métodos de custeio e
apuramento dos custos, em particular o método ABC, o processo de orgamentacao,
a avaliacdo de desempenho nas organizagGes e os sistemas de informagdo. Com
base na leitura e na andlise de artigos cientificos, monografias e outros documentos
relevantes para a compreensdao do tema e que permitisse estabelecer a questdo
geral de investigacdo.

Segunda etapa — a recolha dos dados, no ambiente interno e natural da Associagao,

através:

- da leitura e analise de documentos internos da Associac¢do, tais como os
Estatutos da Associacdo, os Regulamentos e, outros de natureza legal,

estatutaria e interna;

- da realizacdo de entrevistas focalizadas junto dos colaboradores da

Associacdo, nas observagoes direta e participante;

- de reunides com os responsaveis da Associacdo e os funcionarios da
mesma, quer na fase inicial do projeto, quer depois na sua finalizacao.

Terceira etapa — procedeu-se a analise e a compreensao dos dados recolhidos sobre
a forma de funcionamento e de organizagao da Associa¢do, dos torneios, das provas
e da formacdo. Foi ainda possivel compreender os principais processos e
procedimentos de controlo existentes, os principais riscos associados e os eventuais
pontos a melhorar.
Quarta etapa - ulteriormente, procedeu-se a andlise desses mesmos dados tendo

em conta as fases da metodologia ABC. Foram identificados os objetos de custo que
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se pretendiam custear, as atividades necessarias a sua producdo e 0s recursos
associados a estas atividades.

Quinta etapa — a sistematiza¢do dos dados obtidos em quadros, tabelas e matrizes
de risco, que permitissem uma compreensao e explicacdo do trabalho desenvolvido,
das principais conclusdes obtidas e das eventuais sugestdes de melhoria.

Sexta etapa —a elaboracdo escrita do presente trabalho, que antes da sua conclusao

foi apresentado e discutido com o seu supervisor.
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3. Caracterizagao da Associagao de Futebol

No presente capitulo é apresentada uma breve identificacdo e apresentacao da Associacao,
guanto aos seus objetivos e servicos principais relacionando-se com a forma como obtém o seu
financiamento através dos seus rendimentos e gastos. Por Ultimo, aborda-se a elaboracao do

Orcamento que evidencia a natureza das fontes das receitas e a aplicacdo das despesas.

3.1 Identificagdo da Associagdo

A Associacdo de Futebol é uma pessoa coletiva de direito privado, sem fins lucrativos,
constituida sob a forma de Associacdo. Que se rege por Estatutos préprios deliberados em
Assembleia Geral e pelas normas a que estd vinculada pela filiacdo na Federagdo Portuguesa de

Futebol, pelos regulamentos e demais legislacao aplicavel.

3.2. Objetivos principais e fins
O principal objetivo da Associacdo consiste em promover, organizar, regulamentar e
coordenar o ensino e a pratica de futebol, em todas as especialidades e competicdes. Assim e,

segundo o artigo 22 dos Estatutos cabe a essa:

Tabela 3. 1 - Objetivos da Associagao

e Promover, incentivar, desenvolver, regulamentar e dirigir a pratica do Futebol e do Futsal na
area da sua jurisdigdo.

e Estabelecer e manter relagdes com os seus associados e com as entidades congéneres,
nacionais e estrangeiras;

e Assegurar a sua propria filiagdo na Federagdo Portuguesa de Futebol (FPF);

e representar o Futebol e o Futsal regional ou distrital, dentro e fora da area da sua jurisdicdo,
nomeadamente, junto da FPF e das entidades oficiais;

e Colaborar com as entidades competentes no estabelecimento e manutencdo de uma estrutura
de ligagdo, ao ambito regional, entre Futebol e Futsal Federado e Escolar;

e Fomentar, organizar e patrocinar campeonatos regionais ou distritais e quaisquer provas
consideradas convenientes a expansdo, ao progresso e ao desenvolvimento do Futebol e
Futsal regional, mesmo constituidas por equipas ndo pertencentes aos seus associados.

Fonte: Elaboragdo Propria

De acordo com o artigo 62 dos Estatutos, € um dever de todos os associados e sdcios
ordindrios:
e cumprir e fazer cumprir a Lei, Estatutos, Regulamentos, Recomendacgdes, Diretivas e

deliberagdes:
- da Fédération Internationale de Football Association (FIFA);
- da Union des Associations Européennes de Football (UEFA);

- da Federacdo Portuguesa de Futebol (FPF) e;
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- da Associagao e demais autoridades desportivas.

3.3 Categoria dos associados

Como em qualquer Associagao esta e, de acordo com o artigo 32 dos Estatutos, também

distingue os associados em trés categorias diferentes conforme quadro 3.1 infra:

Quadro 3. 1 - Categoria dos Associados
Sadcios Explicagdo

Ordindrios Os clubes desportivos legalmente constituidos, com sede na drea da sua jurisdigdo e que, ai se
dedicando a pratica do Futebol e/ou do Futsal, tenham obtido a respetiva filiagdo

De Mérito Os socios ordinarios, dirigentes, arbitros, técnicos e desportistas sob a sua jurisdigdo que, por
seu valor e agGes, se mostrem dignos dessa distingdo

Honorarios As pessoas singulares ou coletivas julgadas merecedoras dessa distingdo, em virtude de
relevantes servigos prestados ao futebol, e, as pessoas coletivas filiadas na Associagdo que
tenham completado um minimo de cinquenta (50) épocas filiadas.

Fonte: Elaboragdo propria

Estes Associados e, independentemente da sua categoria tém direitos e deveres que devem

ser cumpridos conforme quadro 3.2 infra:

Quadro 3. 2 - Direitos e Deveres dos Associados

Deveres Direitos

e Examinar as contas da geréncia nos quinze dias que
Pagar, dentro dos prazos regulamentares: - ol .
antecederem as reunides ordindrias da Assembleia

e  obrigacdes e outras contribuicdes, Geral.

e 0s encargos contraidos para com a
Associagao,

e e ainda, nos termos estabelecidos, as dividas
contraidas com a Associacdo, mesmo que o
clube tenho adotado uma nova designagao
parcial ou total.

e Participar em todas as reunides da Assembleia
Geral:

e apreciando, discutindo e votando os atos dos
Orgdos Sociais da Associagdo, as Contas da
Geréncia e quaisquer propostas submetidas a
mesma Assembleia;

e Receber, gratuitamente, os relatérios anuais e
outras publicagdes da Associagdo

Fonte: Elaboragdo prépria
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3.4 Organigrama

Figura 3. 1 - Organigrama da Associagdo a data de dezoito de outubro de dois mil e dezasseis
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3.5 Negdcio

O principal negdcio da Associacdo consiste na pratica do Futebol e do Futsal federado e

escolar na area da sua jurisdicdo.

3.5.1 Principais Servicos

O plano de atividades da Associacdo divide-se entre as a¢cdes de formacao e as provas oficiais

realizadas, estas Ultimas sao divididas entre provas classicas e provas extraordinarias.

Quadro 3. 3 - Principais Servigos da Associagao

Cursos de Treinadores

e  Futebol 11
e  Futsal
Agoes de
Formagdo Curso de Massagistas
Curso de Arbitros e Observadores
e  Futebol 11
e  Futsal
Futebol 11
e  Sénior Masculino
e Jovem Masculino
Futebol de Sete Jovem Misto
Provas Futsal

e Sénior Masculino
e Sénior Feminino
e Jovem Masculino
Futebol de 4 e de 5 / Atividades Ludicas
e  SelegOes Distritais

Fonte: Elaboragdo propria adaptado dos Estatutos da Associagdo

Das ac¢des de formacdo realizadas podemos destacar:
e 0 Curso de Treinadores de Futebol Grau | — UEFA C;
e 0 Curso de Treinadores de Futebol UEFA Basic — Grau ll;
e 0 Curso de Massagistas Nivel |;
e 0 Curso de Arbitros de Futebol/Futsal e;

e 0 Curso de Observadores.
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Em relagdo as provas oficiais destacam-se:
e aSupertaga;
e aTaca da Associacao;
e 0 Campeonato Distrital da Divisdo de Honra;
e 0 Campeonato Distrital da 12 Divisdo;
e 0 Campeonato Distrital de Juvenis, Iniciados e Juniores;

e aTaca de Encerramento da Divisdo de Honra e de Futsal Feminino.

A Associacdo organiza também Atividades Ludicas de Traquinas e Petizes assim como
Torneios Protocolares Inter-Associacdes quer femininos quer masculinos assim como organiza

o Torneio Internacional de Juniores e o Campeonato Nacional de Futebol de Praia.

No quadro 3.4 infra é feito um resumo das provas e dos torneios pelo tipo de escaldo.
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Quadro 3. 4 - Resumo das provas e torneios por escaldo

Escaldo ) ) . - . N - . .
Provas Seniores Juniores Juvenis Iniciados Infantis Benjamins Feminino Traquinas Petizes
Campeonato Distrital
Futebol 11 v 4 4 4 4 4 v
Camp. Distrital 12 Divisdo v
Futsal e Futebol
Taca Associacdo v v v v v 4 v
Supertaga Associagao v v
Campeonato Distrital v v v v v v v
Futsal
Taga de Encerramento v v v v v v v
Torneios 4 v v v v v v
Atividades Ludicas
Taga de Honra v v
Troféu Distrital 4 v

Fonte: Elaboragao Prépria




3.6 Fases da realizacdo das atividades

No decurso da elaboragdo do orcamento o responsavel entrega a dire¢ao para inclusdo no
plano de atividades e orgamento uma proposta para realizagdo de prova, torneio ou curso de
formacgdo. As propostas sdo compiladas pela area financeira e é produzido o orgamento e o
plano de atividades o qual é votado pela direcdo, revisto pelo conselho fiscal e deliberado pela

assembleia geral.

No decurso da época e ja com o orcamento aprovado o responsdvel entrega a dire¢do uma
proposta para a realizacdo de prova, torneio ou curso de formacdo. Antes da deliberacdo da
direcdo tem de ser solicitado ao Vice-Presidente da drea financeira que se pronuncie sobre a
cabimentacdo da despesa, se for positivo o parecer a proposta segue para deliberacdo em
reunido de direcdo. Muitas vezes ainda é necessario existir um parecer do conselho fiscal e uma
deliberacdo da assembleia geral - no caso dos valores envolvidos ultrapassarem os valores totais

e autorizados no orcamento aprovado (por exemplo — o protocolo com a Camara Municipal).

3.7 Financiamento

A Associacdo obtém o seu financiamento através da relagdo entre receitas proprias e as

receitas obtidas de organiza¢des do setor publico.

As receitas préprias provém:

a) das quotizac¢Oes e obrigacdes dos sdcios ordinarios;

b) do produto das quotas de inscricdo para disputa das provas;

c) das quotas e as percentagens provenientes dos jogos de Futebol, de Futsal, Futebol
Feminino e Futebol de Praia, de harmonia com os Regulamentos de Provas da FPF
e da Associacao;

d) do produto de multas, indemnizagOes, recursos e caugdes ou preparos que
revertam para a Associagao;

e) das quotas cobradas por licengas e transferéncias, na fragdo que Ihe caiba;

f) dos donativos e subvengdes;

g) dos subsidios da FPF, os do Totobola e quaisquer outros;

h) dos rendimentos de Contratos Programa celebrados com a Administracdo Publica
Central ou Local;

i) dos juros de valores depositados;

j) dos juros de empréstimo e de anuidades de amortizacdes;

k) do produto de alienagdo de bens;
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I) dos rendimentos de quaisquer valores patrimoniais;

A Associacdo tem ainda um protocolo com a Camara Municipal a que pertence em que lhes
¢ atribuido um valor tendo este que ser justificado com as diversas despesas com todo o tipo de

provas organizado.

3.8 Rendimentos e Gastos
3.8.1 Rendimentos

A Associacdo obtém os seus rendimentos, essencialmente, através de vendas e prestacGes

de servigos assim como de subsidios, doag¢des e legados a exploracdo.

Subsidios, doacoes e

& Vendas
legados a exploracao 4.71%
. ; : 353 !
Outros rendimentos__——— Iuros; dividerdds e
e ganhos

outros rendimentos

3,81% 0.14%

Figura 3. 2 - Orgamento de Rendimentos

Fonte: Elaboracdo propria adaptada do Relatdrio e Contas da Associagdo (2015/2016)

Como se pode observar na figura 3.2 supra a maior percentagem de rendimentos refere-se

a Prestacdo de Servicos. Esta rubrica compreende as importancias recebidas a titulo:

e de filiagdo e inscricdo de clubes;
e das receitas relativas a inscricdo de atletas;

e das importancias recebidas para a emissdo de cartdes;
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e das receitas relativas as competi¢cOes distritais e nacionais em que a Associa¢do
intervém e;
e das multas por infracGes regulamentares assim como as verbas recebidas pelos

protestos apresentados.

No que respeita aos Subsidios, doacGes e legados a exploragdo, esta rubrica regista os
subsidios respeitantes a eventos que a Associa¢do leva a cabo, bem como os contratos programa
celebrados com a Federac¢do Portuguesa de Futebol. Assim como engloba o apoio do Instituto
de Emprego e Formacdo Profissional ao abrigo da Medida de Estagios para alguns

colaboradores.

Com menor percentagem temos as Vendas que registam as transagées de bens e servigos

relacionados com a atividade desportiva, incluindo impressos e material desportivo aos clubes.
3.8.2 Gastos

A Associagao tem gastos com o pessoal, custo das mercadorias vendidas, fornecimentos e

servigos externos, gastos de depreciagao e amortizagdo e outros gastos e perdas.

Gastos comao
pessoal
_24,52%

Gastos e perdas de
financiamento
0,15%

Los ¢

Gastos de |

depreciacdo e
amortizacio
Custo das 1,34%
mercadorias
vendidas
544%

Figura 3. 3 - Orgamento de Gastos

Fonte: Elaboragdo propria adaptada do Relatdrio e Contas da Associag¢do (2015/2016)

Através da figura 3.3 supra podemos concluir que a maior percentagem de gastos que a
Associacdo tem pertence aos Fornecimentos e Servigos Externo do Conselho de Arbitragem.

Sendo que esta rubrica regista os gastos com as comunica¢Ges e o material de escritério bem
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como os encargos de arbitragem na realizacdo de torneios. Contempla ainda, os apoios que a
Associacdo concede a Clubes, as importancias suportadas pela Associacdo com a filiagdo em
entidades hierarquicamente superiores e os bens oferecidos, a titulo de representacao,

propaganda ou promogao.

No que respeita aos Outros Fornecimentos e Servigos Externo, esta rubrica regista os
valores despendidos com eletricidade, combustiveis, dgua, aluguer de salas, seguros de
equipamento, servicos técnicos prestados por outras entidades, honordrios relativos a
treinadores, agentes de treino, servicos médicos, praticantes desportivos, juizes, arbitros e

outros profissionais.

Relativamente aos Gastos com Pessoal esta rubrica regista os diferentes tipos de
remuneragdes - vencimentos, horas extraordindrias, subsidios, prémios, ajudas de custo -, do
pessoal ndo desportivo, assim como 0s encargos com seguros e com a Seguranca Social.
Entende-se como pessoal ndo desportivo todos os colaboradores que trabalham diariamente
para o funcionamento da Associagao. Esses encontram-se divididos por fungdes:

e Inscri¢Oes e Licenciamento de Jogadores;

e Registos e Controlo Técnico de Jogos, Organizacao de Eventos, Selecdes, Publicidade
nos Equipamentos, Pessoal de Campo, Seguro Desportivo, Disciplina e Contencioso;

e Conselho de Arbitragem;

e Economato e Transportes;

e Promogado e Comunicagdo, Formacgao, Inscri¢des;

e Tesouraria e Alteracdo de Jogos;

Bilhética e Corpos Sociais dos Clubes.

Os Outros Gastos e as Perdas contemplam as importancias despendidas com o pagamento
de impostos, tais como, o imposto de circulagdo da viatura ao servico da Associacdo. Os Gastos
e as Perdas de Financiamento registam os juros e as despesas despendidos nas operagdes

bancarias.

3.9 Orgamentacgao

A Direcdo organiza, anualmente, o projeto de Orgamento Ordindrio respeitante a todos os
servicos e atividades da Associa¢do, juntamente com o parecer do Conselho Fiscal, submetendo-

0s a aprovacao da Assembleia Geral.

O Orgcamento é elaborado de forma a evidenciar a natureza das fontes das receitas e a

aplicacdo das despesas e devera apresentar-se equilibrado.
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A contabilidade da Associacdo é organizada de acordo com a legislacdo aplicavel e deve
permitir uma andlise clara e rigorosa da situacdo econdmico financeira. Os atos de gestdo da
Associacdo serao registados em livros préprios e comprovados por documentos devidamente
legalizados, ordenados e guardados em arquivo. O esquema de contabilidade devera conter as
contas e fundos necessarios, de modo a permitir um conhecimento claro e rdpido do movimento

de valores da Associagao.

A Direcdo elabora, anualmente o Balanco e Contas da Geréncia, os quais deverdo dar a

conhecer, de forma clara, a situacdo econdmica e financeira da Associacao.

O orcamento anual da Associac¢do é elaborado com base na execugdo orcamental a 31 de
marc¢o do ano corrente e da planificacdo das atividades para a época seguinte. E feita uma
projecdo dos valores orcamentais até 31 de dezembro do ano corrente, o qual pode ser alterado

com base numa taxa de inflagdo.

O orcamento divide-se pelas suas areas de atividade:
o Geral
e Futebol 11
e Futsal
o Futebol praia

e Conselho de Arbitragem

O Conselho de Arbitragem é a rubrica que tem maior peso do orcamento e as despesas sao
previstas com base na proposta de orcamento sob a sua responsabilidade. Os pressupostos
estabelecidos para a previsdo orgamental baseiam-se na experiéncia adquirida na gestdo da
arbitragem visando a otimizagdo, o controlo de gestdo dos recursos e a aplicagdo correta dos

recursos financeiros disponiveis.

Uma vez elaborado o orgamento, é preparada a demonstra¢do de resultados previsional

sintética para a época em estudo — 2016/2017, conforme tabela 3.1 infra.

3.9.1 Demonstragao de Resultados Previsional Sintética

A Demonstracdo de Resultados Previsional Sintética traduz a previsdo dos gastos e dos

rendimentos para a época 2016/2017.
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Tabela 3. 2 - Demonstragdo de Resultados Previsionais

DEMONSTRAGOES DERESULTADOS PREVISIONAIS

GASTOS RENDIMENTOS
Descricao
61 Custodas mercadorias vendidas 37 500,00
62 Fornecimentos e servicos externos 491 064,08
63 Gastos com o pessoal 161 680,81
64 Gastos de depreciagdo e amortizacdo 9 269,64

65 Perdas por imparidade
66 Perdas por redugdes de justo valor
67 Provisdes do exercicio

68 Outros gastos e perdas 800,00
69 Gastos e perdas de financiamento 1 050,00
71 Vendas 32500,00
72 PrestagOes de servigos 537 211,25

73 Variages nos inventarios da producao

74 Trabalhos paraa prépria entidade

75 Subsidios, doagdes e legados a exploracéo 104 900,00
76 Rewersdes

77 Ganhos por aumentos de justo valor

78 Outros rendimentos e ganhos 26 250,00
79 Juros, dividendos e outros rendimentos 503,27

70136452 70136452

Fonte: Elaboragdo propria adaptada do Relatdrio e Contas da Associagdo (2015/2016)

O total de Gastos e Rendimentos que se prevéem para o préximo exercicio cifram-se em

701.364,52 euros.

Como se pode observar na figura 3.4 infra o orgamento previsto para a época 2016/2017
sofreu uma desvalorizagdo resultante do recurso a orgamentagdo de base zero e de uma melhor

articulagdo entre os objetivos propostos e 0s recursos e meios necessarios.

900000,00€

800000,00 € - -
700 000,00 €
600 000,00 €
500 000,00 €
400000,00 €
300000,00€
200000,00€ - —
100000,00 € :
0,00€ ! |-

Epoca 2015/2016 Epoca 2016/2017

BGASTOS W RENDIMENTOS

Figura 3. 4- Orgamento época 2015/2016 versus Orgamento 2016/2017

Fonte: Elaboracdo propria adaptada do Relatério e Contas da Associa¢do (2015/2016) e da Proposta do Orgamento
(2016/2017)
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3.9.2 Demonstragao de Resultados Previsional de Rendimentos

Tabela 3. 3 - Demonstragdo de Resultados Previsionais Vendas

Orgamento Orgamento Execugédo Orgamento Orgamento
DEMONSTRAGOES DE RESULTADOS PREVISIONAIS Epoca Epoca Epoca 2015/2016 vs
RENDIMENTOS 2014/2015 2015/2016 Margo 2016 % 2016/2017 2016/2017

711 MERCADORIAS 17 288,67 25 000,00 15 779,76 25 000,00 0,00
715 MATERIAIS DE CONSUMO 2 572,80 7 500,00 2 943,00 7 500,00 0,00

Fonte: Elaboragdo propria adaptada do Relatdrio e Contas da Associagdo (2015/2016)

Esta rubrica regista as transacGes de bens e servicos relacionados com a atividade

desportiva, nomeadamente fornecimento de impressos e material desportivo aos clubes.

Tabela 3. 4 - Proveitos Associativos

Orgamento Orgamento Execucgido Orgamento Orgamento
DEMONSTRAGOES DE RESULTADOS PREVISIONAIS Epoca Epoca Epoca 2015/2016 vs
RENDIMENTOS 2014/2015 2015/2016 Margo 2016 % 2016/2017 2016/2017

72 PRESTAGOES DE SERVIGOS 458 536,96 529 037,13 386 523,42 537 211,25 8 174,11

721 QUOTAS - FILIAGCAO E INSCRIGAO 219 408,75 271 572,67 172 669,75 253 008,59 -18 564,07
725 CARTOES DE IDENTIDADE 76 534,50 101 662,67 87 601,41 97 809,52 -3 853,14
726 ACGAO DISCIPLINAR-MULTAS/PROT. 13 582,50 10 016,67 7 385,00 10 016,67 0,00
727 OUTROS PROVEITOS 7 709,87 6 100,00 6 924,56 8 506,58 2 406,58
728 QUOTAS E PERCENT. COMPETICOES 141 301,34 139 685,13 111 942,70 167 869,88 28 184,74

Fonte: Elaboracdo propria adaptada do Relatdrio e Contas da Associagdo (2015/2016)

Esta rubrica compreende as importancias recebidas a titulo de filiacdo e inscricdo de clubes,
as receitas relativas a inscricdo de atletas, as importancias recebidas para emissdo de cartdes,
as receitas relativas as competi¢des distritais e nacionais em que a Associa¢do intervém e as
multas por infracGes regulamentares assim como as verbas recebidas pelos protestos

apresentados.

Tabela 3. 5 - Subsidios a Exploragdo

Orgamento Orgamento Execugéo Orgamento Orgamento
DEMONSTRAGOES DE RESULTADOS PREVISIONAIS Epoca Epoca Epoca 2015/2016 vs
RENDIMENTOS 2014/2015 2015/2016 Margo 2016 % 2016/2017 2016/2017

75 SUBSIDIOS, DOACCOES E LEGADOS A EXPLORAGAO 304 032,66 258 900,00 216 919,89 104 900,00 -154 000,00

751 SUBSIDIOS DOS ESTADO E OUTROS ENTES PUBLICOS 304 032,66 252 300,00 216 768,98 99 300,00 -153 000,00
752 SUBSIDIOS DE OUTRAS ENTIDADES 6 600,00 150,91 5 600,00 -1 000,00

Fonte: Elaboracdo propria adaptada do Relatdrio e Contas da Associa¢do (2015/2016)

Esta rubrica regista os subsidios respeitantes a eventos que a entidade leve a cabo, bem

como os contratos programa celebrados com a Federacdo Portuguesa de Futebol.
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Tabela 3. 6 - Outros Rendimentos e Ganhos

Orgamento Orgamento Execucgédo Orgamento Orgamento
DEMONSTRAGOES DE RESULTADOS PREVISIONAIS Epoca Epoca Epoca 2015/2016 vs
RENDIMENTOS 2014/2015 2015/2016 Marcgo 2016 % 2016/2017 2016/2017

78 OUTROS RENDIMENTOS E GANHOS 35 208,55 28 000,00 44 052,49 26 250,00 -1 750,00

788 OUTROS 35 208,55 28 000,00 44 052,49 26 250,00 -1 750,00

Fonte: Elaboragdo propria adaptada do Relatdrio e Contas da Associagdo (2015/2016)

Esta rubrica compreende os proveitos com a formacdo de agentes desportivos, quer

destinados a alta competicdo, quer visando a promocdo e desenvolvimento da atividade.
Tabela 3. 7 - Juros, Dividendos e Outros Rendimentos

Orgcamento Orgcamento Execugéo Orgamento Orgamento
DEMONSTRAGOES DE RESULTADOS PREVISIONAIS Epoca Epoca Epoca 2015/2016 vs
RENDIMENTOS 2014/2015 2015/2016 Marco 2016 % 2016/2017 2016/2017

79 JUROS, DIVIDENDOS E OUTROS RENDIMENTOS 4 922,33 2 160,39 690,38 503,27

791 JUROS OBTIDOS 4 922,33 2 160,39 690,38 503,27 -1 657,12

Fonte: Elaboracdo propria adaptada do Relatdrio e Contas da Associagdo (2015/2016)

Esta rubrica regista os juros bancarios obtidos nas contas a ordem e a prazo.

3.9.3 Demonstracao de Resultados Previsional de Gastos

Tabela 3. 8 - Demonstracdo de Resultados Previsionais Gastos

Execucédo Orgamento Execugédo Orgamento Variacgao
DEMONSTRAGOES DE RESULTADOS PREVISIONAIS Epoca Epoca Epoca 2015/2016 vs
GASTOS 2014/2015 2015/2016 Margo 2016 % 2016/2017 2016/2017

61 CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS 40 764,45 37 500,00 28 563,32 37 500,00 0,00

612 MERCADORIAS 36 204,45 30 000,00 23 889,04 30 000,00 0,00
614 MATERIAIS DE CONSUMO 4 560,00 7 500,00 4 674,28 7 500,00 0,00

Fonte: Elaboracdo propria adaptada do Relatdrio e Contas da Associagdo (2015/2016)

Esta rubrica contabiliza a saida das existéncias por venda ou consumo, no ambito da

atividade da associacdo.

Tabela 3. 9 - Gastos com pessoal

Execugido Orgamento Execugido Orgamento Variagao
DEMONSTRAGOES DE RESULTADOS PREVISIONAIS Epoca Epoca Epoca 2015/2016 vs
GASTOS 2014/2015 2015/2016 Margco 2016 % 2016/2017 2016/2017

632 REMUNERAGOES DO PESSOAL 123 192,46 141 412,70 94 724,94 132 304,00 -9 108,70
635 ENCARGOS SOBRE REMUNERAGOES 24 834,44 28 677,05 19 336,20 27 876,81 -800,24
636 SEGUROS DE ACIDENTES TRABALHO 842,28 1 000,00 846,06 ' 1 000,00 0,00
638 OUTROS CUSTOS COM PESSOAL 338,40 500,00 0008 500,00 0,00

Fonte: Elaboragdo prépria adaptada do Relatdrio e Contas da Associagdo (2015/2016)

Esta rubrica regista os diferentes tipos de remuneragGes (saldrios, ordenados, horas
extraordinarias, subsidios, prémios, ajudas de custo) do pessoal ndo desportivo, assim como os
encargos com seguros e com a seguranca social. Os valores aqui apresentados ja refletem a

aplicagao das normas promocionais prevista no contrato coletivo de trabalho, o agravamento
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para as entidades sem fins lucrativos verificados na taxa de seguranca social e a contratagdo ao

abrigo da Medida de Contratos de Emprego e Insercao.

Tabela 3. 10 - Fornecimentos e Servigos Externos

Execugéo Orgamento Execugéo Orgamento Variagéo
DEMONSTRAGCOES DE RESULTADOS PREVISIONAIS Epoca Epoca Epoca 2015/2016 vs
GASTOS 2014/2015 2015/2016 Margo 2016 % 2016/2017 2016/2017

622 SERVICOS ESPECIALIZADOS 603, 32 550, 88 33 854, 06 547, 68 —3,20
623 MATERIAIS 23 649,48 13 512,60 8 214,52 13 069,92 -442,68
624 ENERGIA E FLUIDOS 2 566,27 3 500,00 1 301,54 2 150,83 -1 349,17
625 DESLOCACOES, ESTADAS E TRANSPORTES 2 011,60 11 700,00 1 462,95 11 700,00 0,00
626 SERVICOS DIVERSOS 30 097,18 37 187,53 20 449,77 31 905,65 -5 281,89
6268 OUTROS SERVIGOS 13 025,01 15 587,53 11 818,07 15 000,00 -587,53
6269 GASTOS E PERDAS OPERACIONAIS 546 160,69 522 440,00 438 897,40 386 690,00 -135 750,00
62691 APOIOS MONET. CONCEDID.-CLUBES 1 792,94 9 250,00 17 303,73 7 250,00 -2 000,00
62693 QUOTIZACAO DE FILIACAO 50,00 50,00 0,00
62694 SELECCOES DISTRITATS " 33 867,26 15 750,00 19 349,25 T 24 750,00 9 000,00
62695 QUOTAS CARTOES DE IDENTIDADE 0,00 250,00 0,00 0 250,00 0,00
62696 TACA Associacgido 5 669,45 3 000,00 2 250,71 "% 3 000,00 0,00
62697 CENTRO MEDICO DESP. DA Associacéo 701,10 1 000,00 0.00% 250,00 -750,00
62698 CONSELHO DE ARBITRAGEM 270 658,11 284 140,00 203 574,84 7 302 140,00 18 000,00
62699 OUTROS (DESPESAS C/ PROVAS) 227 875,32 199 000,00 196 418,87 39 000,00 -160 000,00

Fonte: Elaboracdo propria adaptada do Relatdrio e Contas da Associagdo (2015/2016)

Nesta rubrica encontram-se registados os valores despendidos com eletricidade,
combustiveis, agua, aluguer de salas, seguros de equipamento, servigos técnicos prestados por
outras entidades, honorarios relativos a treinadores, agentes de treino, servicos médicos,
praticantes desportivos, juizes, arbitros e outros profissionais. Esta rubrica compreende ainda o
or¢amento proposto pelo Conselho de Arbitragem, que representa cerca de 46,63% do
or¢amento da associa¢do e que ascende a 326.610 euros. Neste valor ja se encontram previstos
35 mil euros relativos a encargos de arbitragem na realizagao de torneios e 19 mil de encargos
com funcionario, sendo que aquele valor ainda podera vir a ser aumentado por causa dos gastos

indiretos ndo previstos, como sdo o caso das comunicagdes e do material de escritério.

Face a nova normalizagdo contabilistica esta rubrica contempla ainda os apoios que a
Associa¢do concede a clubes, as importancias suportadas pela Associagdo com a filiagdo em
entidades hierarquicamente superiores e os bens oferecidos, a titulo de representagao,

propaganda ou promogao.
Tabela 3. 11 - Gastos de Depreciagdo e Amortizagdo

Execugéo Orgamento Execucgédo Orgamento Variagao
DEMONSTRAGOES DE RESULTADOS PREVISIONAIS Epoca Epoca Epoca 2015/2016 vs
GASTOS 2014/2015 2015/2016 Margo 2016 % 2016/2017 2016/2017

64 GASTOS DE DEPRECIAGAO E DE AMORTIZAGAO 10 141,18 m 9 269,64 1 552,88

642 ACTIVOS FIXOS TANGIVEIS 10 141,18 7 716 76 9 269,64 1 552,88

Fonte: Elaboragdo prépria adaptada do Relatdrio e Contas da Associagdo (2015/2016)

Esta rubrica regista a depreciagdo do ativo corpéreo da Associagdo.
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Tabela 3. 12 - Outros Gastos e Perdas

Execugédo Orgamento Execugédo Orgamento Variagéao
DEMONSTRAGOES DE RESULTADOS PREVISIONAIS Epoca Epoca Epoca 2015/2016 vs
GASTOS 2014/2015 2015/2016 Margo 2016 ) 2016/2017 2016/2017

681 IMPOSTOS 301,49 300,00 2 034,22 300,00 0,00
688 OUTROS 3 913,85 500,00 120,00 % 500,00 0,00

Fonte: Elaboragdo propria adaptada do Relatdrio e Contas da Associagdo (2015/2016)

Esta rubrica contempla as importancias despendidas com o pagamento de impostos,

nomeadamente o imposto de circulagao da viatura ao servi¢o da associacao.

Tabela 3. 13 - Gastos e Perdas de Financiamento

Execugédo Orgamento Execugédo Orgamento Variagédo
DEMONSTRAGOES DE RESULTADOS PREVISIONAIS Epoca Epoca Epoca 2015/2016 vs
GASTOS 2014/2015 2015/2016 Margo 2016 % 2016/2017 2016/2017

691 JUROS SUPORTADOS 622,78 50,00 22,14 M 50,00 0,00
698 OUTROS GASTOS E PERDAS FINANC. 0,00 50,00 971,69 ¥ 1 000,00 950,00

Fonte: Elaboragdo propria adaptada do Relatério e Contas da Associagdo (2015/2016)

Esta rubrica regista os juros e despesas despendidos nas operagdes bancarias.

3.10 Centros de Custo
A Associacdo utiliza centros de custo de forma a conseguir apurar e repartir os gastos pelas

varias atividades e setores em que opera.

Os centros de custo sdo definidos em fungdo dos torneios, formagdes e provas que se
realizam, ou seja, ao longo da época futebolistica sdo criados novos centros de custo de acordo
com as necessidades. Os centros de custo respeitantes ao funcionamento geral da Associagao

sdo definidos no inicio da época podendo ser ajustados ao longo da mesma.

Na época 2015/2016 a Associacdo tinha definidos os centros de custo conforme o
quadro 3.5 infra.

49



Quadro 3. 5 - Centros Custo Epoca 2015/2016

2 Custos/Proveitos Estrutura
21 Secretariado

210 Secretariado - Geral

211 Inscri¢cbes/Licenciamento
212 Organizagdo de Eventos
213 Disciplina e Contencioso
214 Economato e Transportes
215 Tesouraria

216 Contabilidade

217 Promogdo e Comunicagao
219 Outros

22 Diregao

23 Conselho de Arbitragem
231 Arbitragem

232 Observacgdes

233 Formacgdo

234 Representacao

235 Acdo Cultural e Recreativa
236 Servigcos Administrativos
237 Outros Custos

25 Assembleia Geral

26 Conselho de Contas

27 Conselho de Disciplina

3 Formagao

31 Treinadores - Nivel Il

32 Treinadores - Nivel Il

34 Treinadores - Futsal

35 Treinadores Futsal - Nivel I/Il
36 Curso de Massagistas

39 Associagcdo Nacional de Treinadores
4 SelecGes Distritais e Torneios
41 Comissdo Técnica Distrital
42 Seleg¢des Distritais

48 SelecGes Nacionais

49 Torneios

4949 Outros jogos particulares
5 Futebol Jovem - Distritais/Nacionais
51 Futsal Masculino

52 Futsal Feminino

54 Futebol Nacional

6 Futebol Sénior - Distritais
65 Final - Four

7 Futebol Sénior Nacional
76 Taga de Portugal

Fonte: Elaboragdo Prépria



A Associacdo necessita de informagdo sobre os gastos e os rendimentos previsiveis, as
despesas e os recebimentos para a elaboracdo do seu orcamento anual e para a gestdo e o
controlo orgamental. Essa informagao é obtida através dos centros de custo que permitem
apurar os gastos globais por algumas das funcdes da Associacdo, por 0rgaos e por servicos
prestados. Este processo de apuramento de gastos ndo permite apurar o tipo e a natureza dos

gastos afetos as atividades principais do negdcio.

E fundamental compreender qual é o peso e a importancia dos diversos custos afetados as
atividades da Associacao de forma a facilitar a gestdo e o controlo das despesas incluindo a

reducdo de algumas, se possivel.

De forma concreta, uma informacdo mais detalhada sobre esses gastos e os rendimentos
associados, podem facilitar a compreensdo de eventuais desperdicios de recursos, a sub ou
sobre utilizacdo de recursos, tornando mais dificil a gestao eficaz, eficiente e econdmica dos

principais servigos prestados e das atividades subjacentes.

Com o atual sistema de apuramento de custos ndo é facil compreender e justificar que
certas atividades possam estar a consumir niveis desadequados de recursos, que poderiam ser

otimizados ou até desviados para outras mais relevantes para a Associacao.

Assim, é com base nesta percecdo que se pretende propor uma metodologia diferente de
apuramento e de reparticdo dos custos, que permita conhecer todos os custos afetos as

diferentes atividades.
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4. Proposta de Implementacdo do Sistema de Custeio Baseado nas Atividades
numa Associacao de Futebol

Este capitulo inicia-se com uma breve justificacdo da importancia do presente trabalho para

a Associagao

De seguida define o seu objetivo, a metodologia adotada e as principais necessidades de
informacdo da contabilidade de gestdo para a elaboragdo do orgamento anual, de modo a
adotar-se o sistema de custeio baseado nas atividades. Assim, serd apresentada uma proposta
de implementacdo do sistema de custeio baseado nas atividades para a organizacdo dos

torneios, das provas e dos cursos de formacgao.

O trabalho realizado teve como ambito a organizacao das provas, dos torneios e dos cursos

de formacdo da Associacgdo.

A proposta de implementacdo do sistema de custeio baseado nas atividades é para a época
2016/2017, mas os dados que servem de base ao estudo de caso reportam-se aos valores

orcamentados e executados da época 2015/2016 e aos orcamentados de 2016/2017.

4.1 Importancia do estudo para a Associagao

O estudo efetuado visa trés contributos especificos para a Associacdo.

e (O primeiro consiste na identificacdo das suas principais necessidades de
informacdo, garantido a sua oportunidade e maior detalhe, com utilidade para a
elaboracdo do orcamento anual, para o acompanhamento da execucdo
orcamental, para a aquisicdo de bens e servigos relacionados com as provas e os
torneios. De forma a minimizar eventuais desperdicios ou a sua insuficiéncia.

e O segundo contributo, que decorre do anterior, visa informar com maior
transparéncia e facilidade os sécios em Assembleia Geral, os restantes drgaos da
Instituicdo e 6rgdo de supervisdo — Federacdo Portuguesa de Futebol.

e O terceiro contributo pretende auxiliar a tomada de decisdo da Associagdo nas

fungdes de planeamento, de controlo e de avaliagao.

4.2 Objetivos e Metodologia

A realizagcdo do estudo centrou-se na definicdo de dois objetivos gerais e em diversos
objetivos especificos. Estes Ultimos foram traduzidos em tarefas a realizar de forma a obter

resultados que permitissem sustentar a proposta de implementacao do sistema baseado nas
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atividades na Associacdo. Os quais foram resumidos no Quadro 4.1 infra, para facilitar a sua

explicacao.

Objetivos gerais

Para o presente trabalho foram definidos dois objetivos gerais para a realizacdo do estudo
de caso, que consistem:
e no estudo do atual sistema utilizado para o apuramento dos custos dos torneios,
das provas e dos cursos de formacao;

e naapresentacdo de uma proposta de um sistema de custeio baseado nas atividades.

Objetivos Especificos e Metodologia

A partir dos objetivos gerais foram estabelecidos diversos objetivos especificos e os
mesmos foram relacionados com o trabalho a desenvolver em termos de metodologia. A

estrutura seguida é apresentada de forma resumida no quadro 4.1 infra.

Quadro 4. 1 - Objetivos Especificos e Tarefas a Realizar

Paragrafos
Objetivos Especificos Tarefas do trabalho
escrito
e Examinar informagdo existente na Associagao: e Tomada de
- os Estatutos da Associagdo, os Regulamentos e conhecimento: 43.1e3.8
outros documentos estatutarios e leis - Necessidades de
aplicaveis; informagdo
- os Relatdrios e Contas, os Orgamentos, os - Sistema de
L. ~ . ~ 4.3.2
Planos de Atividades e os mapas da execugao informacgao
orgamental, das épocas de 2014/2015 e de contabilistico
2015/2016;

e Compreender o funcionamento e a forma de
organizagao da preparagdo da informagao
contabilistica e da preparagao do orgamento
anual;

e Compreender o sistema de apuramento dos
custos dos torneios, das provas e dos cursos de
formacgao

Continua na pagina seguinte

Fonte: Elaboragdo prépria
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Quadro 4.1 Objetivos Especificos e Tarefas a Realizar

Continuagdo da pagina anterior

Objetivos Especificos Paragrafos do
Tarefas X
trabalho escrito
e |dentificar e compreender: e Etapasdo
- as principais necessidades de informagéo; desenvolvimento do
- 0s principais riscos e controlos para o sistema ABC:
apuramento dos custos e anélise; - Identificagdo dos 441els
- as principais atividades e as fases relacionadas custos 4.4
com os torneios, com as provas e com os - Identificagdo dos o
cursos de formag3o; recursos e das
- os custos fixos e varidveis, diretos e indiretos, atividades 4.4.3
as atividades, os recursos e respetivos - Selegdo dos indutores
indutores.
e Elaborar as vérias fases de implementagdo do e Aplicagdo pratica do
sistema de custeio ABC em concreto na sistema ABC
Associagao. - Fases dos processos 45.1
de autorizagdo e de
organizagao dos
servigos
- Implementagdo do 452
sistema ABC
e Apreciar os resultados obtidos e apresentar e Apreciagdo critica e 453
conclusGes e recomendagdes. recomendacgdes

Fonte: Elaboragdo prépria

4.3 Tomada de conhecimento do critério de apuramento dos custos e dos
principais controlos internos da Associacao

43.1 Informagdo para a orcamentagdo e o controlo orgamental
Conforme ja explicado no ponto 3.9 do presente trabalho, para a elaboracdo do orcamento
a Associacdo recolhe informacdes contabilisticas, através dos centros de custo relacionadas com
o numero de torneios previstos de realizacdo, do niumero de atletas inscritos nos diversos
campeonatos apds contato com os clubes de modo a obter informacdo sobre a previsdo de

atletas inscritos.

4.3.2 Sistema de informagdo

O sistema de informagao utilizado pela Associacdo baseia-se no sistema de contabilidade
financeira que resulta da informacdo obtida pela contabilidade financeira na aplicagdo
informdtica do programa SNC.32, em mapas em excel de apuramento de gastos e rendimento,

tais como, mapas de demonstra¢des de resultados quer por fungdes quer por natureza.
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4.3.3 Principais Riscos e Controlos Internos

Com vista a conhecer os principais riscos e controlos relacionados com o sistema de

apuramento de custos e o funcionamento e a organizacdo dos processos relacionados com as

informacgdes necessarias a elaboracdo do orcamento foi elaborada uma matriz risco e controlo

conforme quadro 4.2 infra.

Quadro 4. 2 - Matriz de risco e controlo

Tipo Risco Inerente | Respost Atividades de controlo
Objetivo L Evento (Risco) aao
Objetivo Probab [Impac| . L
- risco Atividades de controlo Tipo M/A
ilidade| to
1 2 3 a4 5 6 7 8 9
Garantir um sistema de informagado -Inexisténcia de registo de todas as -Na Associagdo, existe uma pessoa responsavel no servigo P ™M
que permita obter informagdo operagdes. administrativo que regista nas diversas aplicagdes informaticas:
contabilistica atualizada, util, correta, -Registos incompletos e fora do prazo. *as faturas de compra de bens e servigos;
completa e apropriada para a tomada -Informag&do incompleta e distorcida * os pagamentos aos fornecedores, aos arbitros, aos formadores e ao P ™M
de decisdo da Gestdo, relacionada sobre as dividas a pagar e os gastos pessoal.
com os torneios, provas e cursos de incorridos. *os recebimentos dos Associados;
formacgdo. -Erros, irregularidades e fraudes *a emissdo dos recibos emitidos aos Associados;
-Prejuizo Financeiro -As faturas dos fornecedores sdo registadas na data do pagamento, na P M
-Falta de documentagdo de suporte aplicagdo informatica de Fornecedores.
adequada. -0Servigo de Contabilidade solicita a pessoa responsavel do servigos
E,C,R |[-Circuito documentalinapropriado A A R,S |administrativo da Associagdo, todos os documentos justificativos dos
Ainformagédo produzida ndo ser atil nem gastos, dos pagamentos e dos recebimentos e, aprecia a sua veracidade P ™M
atempada para as decisdes de e corregdo.
planeamento, de execugdo das tarefas e -Se os documentos estiverem corretos e autorizados a um nivel
de controlo e supervisdo. adequado sdo registados na aplicagdo informtatica de Contabilidade, de
-Ainsuficiéncia de informagdo dificulta: acordo com o SNC. Os gastos e os rendimentos sdo registados nos
*oplaneamento das necessidades de centros de custo.
recursos para as atividades da -Periodicamente sdo elaborados balancetes e outros mapas -estes no
Associagdo; Excel -para dar a Diregdo.
*a elaboragdo do Orgamento Anual.
-Insuficiéncia de informag&o atual e -Para os torneios e as provas o responsavel do servigo administrativo,
completa. prepara a informagdo sobre a organizagdo destes.
Garantir o planeamento das -Falta de ligacdo entre os diversos
necessidades de informacgéo servigos consumidores dos recursos, que
adequada para a elaboragdo do CR dificultam a agregac¢do da informagao. A A RS P M
orgamento anual, que permita a sua
execugdo e supervisdo.
Garantir que a Associagdo dispde de -Inexisténcia de colaboradores aptos para -0Os colaboradores sdo recrutados em fungdo das necessidades de
Recursos Humanos com competéncia a fungdo desempenhada. competéncia e experiéncia exigida para os cargos;
adequada, com adequada segregagdo -Inexisténcia de rotagdo inter-servigos. - Os colaboradores sdo recrutados para uma fungdo especifica e apenas
de fungdes. -Inexisténcia de segregac¢do de fungdes. executam essa fungdo, ndo havendo rotatividade de fungdes.
-Inexisténcia de formagdo adequada aos
c,0 colaboradores. M A R,S ] A
-Eventuais erros por desconhecimento de
praticas.
-Eventual produgdo de informagdo
distorcida.
Garantir que a Associagdo dispde de -Inexisténcia de programa informatico - Existe um programa informatico, antigo sem atualizages permanentes,
recursos técnicos e informaticos adequado. com diversas aplicagdes, que registam:
adequados. * os recebimentos dos Associados;
C,0,R A A R,S * 0s pagamentos aos fornecedores; P A

*as contas correntes de clubes.

Fonte: Elaboragdo Proépria

4.4 Etapas do desenvolvimento do Sistema de Custeio Baseado nas Atividades

O custeio baseado nas atividades como um sistema que permite repartir os gastos indiretos

aos produtos e servigos, as atividades onde ocorrem, de modo que possibilite medir o custo dos

recursos usados pelas atividades. O modelo ABC desenvolve-se em duas fases: os recursos sdao
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atribuidos as atividades em fungdo do consumo que estas fazem dos recursos e, os custos das

atividades sao atribuidos aos produtos ou servicos, através de indutores de custo.

4.4.1 Identificacdo dos custos diretos e indiretos, varidveis e fixos
De acordo com as definicdes apresentadas nos pontos 1.1.4.1 e 1.1.4.2 do presente
trabalho:

e 0s custos diretos identificam-se de modo imediato e objetivo, com o objeto de custo;

e 0s custos indiretos contrariamente aos custos diretos, ndo se identificam de forma
imediata aos objetos de custos;

e 0s custos fixos ndo se relacionam com a atividade e mantém-se sempre constantes
independentemente da organizacdo aproveitar a sua capacidade produtiva ou de
vendas total ou n3o;

e 0s custos varidveis caracterizam-se por se modificarem de acordo com o volume de

producao.

Assim, apresenta-se no quadro 4.3 infra um resumo dos custos da Associacdo em fungao

da sua natureza.

Quadro 4. 3 - Custos e a sua natureza

atureza Fixos Variaveis Diretos Indiretos
Custos

Contabilidade X X
Publicidade X X
Vigilancia e Seguranga X X
Honorarios
- Treinadores X X
- Diretor Técnico X X
Conservagao e Reparagao
- Viatura Automovel X X
- Edificio - Estadio X X
Material de escritério X X
Combustiveis X X X
Deslocagoes X X
Rendas e alugueres X X
Comunicagao X X
Seguros X X
Limpeza e Higiene X X X
Despesas Representagao X X
Servigos bancarios X X

Fonte: Elaboragdo Prépria
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4.4.2 Identificacdo dos recursos e das atividades

A identificacdo dos objetos de custo, das atividades desenvolvidas e dos recursos é a

primeira fase da implementacdo de um sistema ABC.

Das entrevistas realizadas, concluiu-se que, qualquer Associacdo de Futebol pode
disponibilizar aos atletas/utentes uma vasta gama de servigos para os quais concorrem varios

tipos de gastos gerados pelas atividades que formam o processo “produtivo”.

Os servicos prestados pela Associa¢do sao:
e organizacgdo de provas oficiais;
e organizacao de torneios de futebol, futebol sete, futsal, futebol feminino e futebol
praia;

e organizacao de cursos de formacado desportiva de treinadores e massagistas.

Quadro 4. 4 - Servigos Prestados versus Atividades

Servigos Prestados Atividades

- Servigco Administrativo

Organizacdo de Provas Oficiais - Servigo Administrativo com a organizag3o

- Servigo Administrativo Direto

Organizagdo de Cursos de Formagdo Desportiva _ Servico Administrativo com a organizacio

- Servigo Administrativo Direto

- Servigo Administrativo com a organizagdo

Organizagdo de Torneios L
- Prémios

- Alimentagdo
- Arbitragem
Fonte: Elaboragdo Prépria

Como referido no ponto 3.5.1 por Provas Oficiais entendem-se todos os campeonatos
realizados. Estes realizam-se sempre todas as épocas o que varia sao o numero de equipas
inscritas. E através destas que se obtém uma parte do rendimento da Associa¢do pois, os clubes

para participarem tém de pagar a respetiva quota de inscrigao.

No inicio de cada época, a Associagdo faz um sorteio onde determina a data em que comega

0 campeonato e quais as datas dos jogos.

A Associagdo tem custos administrativos de funcionamento relacionados diretamente com
as principais atividades que sdao a organizacdao dos torneios, das provas e a organizacao de
formacdes. Estes custos serdo tratados individualmente e englobados ao custo operacional dos

servigos através do calculo do seu custo total.
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Para que seja possivel a Associacdo prestar os servicos referidos anteriormente sdo

desenvolvidos um conjunto de atividades e os respetivos recursos que se discriminam no quadro

4.5 infra.
Quadro 4. 5 - Matriz de Atividades e Recursos
Atividades Recursos
Servigco Administrativo da Associagdo M3ao-de-obra direta administrativa
de suporte Servigos especializados:
- Contabilidade
- ComunicagOes — telefone, internet, telemoveis, faxes
- Material Escritorio
- Servigos bancdrios
Aluguer de fotocopiadora
Seguro Multirisco e de Acidentes Pessoais
Servigco Administrativo das Provas, M3ao-de-obra direta com a organizagdo dos servigos
Torneios e Cursos de Formagao Comunicagdes

Aluguer dos espacos para a formagao
Material desportivo
Aluguer de equipamento audiovisual
Formadores
Kits de lanches e refeigdes em restaurantes
Prémios: Medalhas, tagas e lembrancgas
Arbitragem M3ao-de-obra direta da organizagao

Material didatico

- Equipamentos

- Material desportivo
Comunicages — telefone, internet, telemoveis, faxes
Seguro Desportivo

Fonte: Elaboragdo Prépria
De forma a facilitar a recolha e o tratamento da informagdo para afetar e para repartir os
recursos pelas diferentes atividades passou-se a considerar como subactividades as elencadas
no quadro 4.5 supra e procedeu-se a sua agregagdao em macro atividades, conforme quadro 4.6

infra.
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Quadro 4. 6 - Matriz Atividades afetas as provas, torneios e formagdes e Recursos inerentes

Atividades Macro atividades Recursos
e Servigo Administrativo M3ao-de-obra direta com a organizagao
Direto Comunicagdes — telefone, internet, telemoveis, faxes
e Servigo Administrativo Torneios Prémios: Medalhas, tagas e lembrangas
com a organizagao Seguro Desportivo
e Arbitragem Kits de lanches e refeicbes em restaurantes

Arbitragem — custo dos arbitros
Arbitragem — custo dos observadores
Arbitragem — outros custos

e Servico Administrativo Mdo-de-obra direta com a organizagdo
e Servigo Administrativo Provas Comunicagdes — telefone, internet, telemoveis, faxes
com a organizagao Seguro Desportivo
Arbitragem - custo dos arbitros
Servigco Administrativo Direto Mao-de-obra direta com a organizagdo
Servigco Administrativo com a ComunicagGes — telefone, internet, telemdveis, faxes
organizagao Cursos de Formacgao M3ao-de-obra direta de formadores

Aluguer dos espagos para a formacgao
Aluguer de equipamento audiovisual

Fonte: Elaboragdo Prépria

Dado o peso e a dimensao relevantes do Conselho de Arbitragem em termos de valores de

despesa orcamentada entendeu-se Util destacar as atividades e os recursos afetos ao mesmo.

Quadro 4. 7 - Matriz Atividades afetas a Arbitragem e Recursos inerentes

Atividades Macro atividade Recursos
Secdo de Futebol Arbitragem — custo dos arbitros por jogo
Secdo de Futsal Observadores — custo por jogo
Secdo de ClassificagOes Representagao

Representagdo Acdo cultural e recreativa
Acdo cultural e Arbitragem Servigcos Administrativos

recreativa Outros Custos

Servigos

Administrativos
Fonte: Elaboragdo Prépria

4.4.3 Selegdo dos indutores de custo
Conhecida a relacdo entre os recursos e as atividades, é fundamental determinar os
indutores de recurso de modo a construir a tabela Recurso-Atividade com coeficientes. Assim,

apresenta-se de seguida os respetivos recursos assim como o indutor escolhido.

Mao-de-obra

No presente trabalho podemos identificar dois tipos de mdo-de-obra direta:
e mao-de-obra relacionada com a estrutura administrativa diretamente relacionada
com a Associagao;
e mao-de-obra relacionada diretamente com a organiza¢do de provas, torneios e cursos

de formacao.
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No que respeita a estrutura administrativa da Associacdo este custo é indireto para as
atividades pois os funciondrios que estdo afetos a parte administrativa da Associacdao executam
tarefas que visam assegurar o funcionamento da organizacao, as quais ndo variam, por exemplo,
com o numero de torneios organizados e é um custo administrativo que ndo entra no custo
direto do servico prestado. No entanto, todos os funcionarios dedicam-se em exclusividade ao

funcionamento da Associacao, a qual labora 12 meses no ano, 22 dias por més, 8 horas por dia.

Os custos salariais incluem:
e salarios;
e subsidio de refeicao, subsidio de férias e de natal;
e encargos com a seguranga social;

e seguro de acidentes de trabalho.
O calculo dos custos salariais é indicado no Anexo 1.

Assim, o indutor de recurso utilizado é o peso do saldrio bruto de cada trabalhador no

salério total.

Em relacdo a mao-de-obra direta da organizacdo de provas, torneios e cursos de
formacao, haverd um funcionario administrativo que ira despender 1297 horas de trabalho
para esta funcdo. O calculo das horas despendidas foi calculado com base no numero de

atividades previstas de realizagdo. O montante despendido para cada atividade foi calculado

no Anexo 1.
Tabela 4. 1 - Afetagdo da Mao de obra por atividade
N2 de atividades N2 de horas trabalho % Imputada
previstas totais
Administrativo 72 1297 66,9%
Organizagao Atividades
Administrativo - 639 33,1%
Associagao
Total - 1936 100,00%

Fonte: Elaboragdo Prépria

Mao-de-obra direta dos formadores

Em relacdo a mao-de-obra direta dos formadores esta depende, exclusivamente, do
numero de formacdes realizadas sendo o indutor de recurso em fung¢do do tempo despendido

em cada uma delas. Logo, é um custo direto para a atividade custos de formacao.

As formacgGes realizadas tém a duracdo de 64 horas. Por época sdo realizadas oito

formacodes:
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e duas referentes ao curso de massagistas nivel | e ll;
e quatro referentes ao curso de treinadores de futebol nivel I e Il;
e duas referentes ao curso de treinadores de futsal nivel | e II.

Na tabela 4.2 infra é calculado o custo da mao-de-obra dos formadores.

Tabela 4. 2 - Calculo da MOD por curso de formagdo

Custo por Custos MOD %
formacgao Formadores
Massagistas 7 899,00€ 7 899,00€ 53,43%
Treinadores Futebol 7 338,44€ 3979,31€ 26,92%
Treinadores Futsal 3669,22€ 2906,12€ 19,65 %
18 906,66€ 14 784,43€ 100,00%

Fonte: Elaboragdo Propria

Em relacdo aos cursos de formacao de massagistas o valor por custo de formacao é igual
ao valor dos custos de MOD de formadores pois a Associacdo contrata uma clinica para dar as

formacoes, sendo o custo da formacao igual ao custo da mao-de-obra de formadores.
Material de escritério

Entende-se por material de escritorio todo o material direcionado a estrutura
administrativa da Associacdo, tais como, agrafadores, furadores, canetas, etc. Assim, assume-se

como indutor de custo o peso do consumo anual medido em percentagem (%).
Eletricidade

E um recurso consumido para iluminagdo e no funcionamento de vérios equipamentos,
computadores e o estadio onde se realizam os torneios. Consiste num custo fixo que é
consumido pela fungdo administrativa da Associacdo e num custo variavel que é consumido pela
realizacdo dos torneios. Os consumos sdo registados em contadores proprios e individuais que
permitem afetar de forma distinta o consumo da energia elétrica para a fungdo administrativa

da Associacdo e para o estadio. Assim, tem como indutor de custo o peso do consumo anual.

Quadro 4. 8 - Calculo da poténcia em funcionamento

Consumo Anual Tempo Poténcia Poténcia Média %
Funcionamento Contratada (Kw) Real (Coeficiente)
(%)

Area Administrativa da
Associa¢ao
Estadio

Fonte: Elaboragdo Proépria
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O consumo da eletricidade da Associacdo é suportado na totalidade pelo Municipio a que
pertence. Por isso, no presente trabalho foi feito um estudo sobre uma forma possivel para

determinar indutores.

Aluguer de fotocopiadora

O indutor de recurso atribuido é o numero de fotocdpias pois grande parte do custo
registado considera o aluguer da impressora (cujo valor depende do nimero de impressdes) e
o papel para a mesma. O nimero de fotocépias contratado anualmente é em média 9756. E um

custo indireto para as atividades.
Aluguer de equipamento audiovisual

Esta diretamente ligado com a organizacdo de formagbes desportivas tendo com indutor

de recurso o numero de formacgd&es lecionadas.
Aluguer espaco para a realizacdo dos cursos de formagao

E um recurso direto para a organizacdo de formacdes em que a Associacdo aluga uma sala,

normalmente de uma Escola Secundaria, para a lecionagao destas.

Comunicagao

O indutor da comunicacgdo é o tempo despendido medido em minutos usados por todas as
pessoas afetas & organizagdo. E considerado um custo 100% fixo pois ndo varia consoante a

realizacdo dos servigos e esta diretamente ligado as atividades.

Tabela 4. 3 - Calculo do custo de comunicagdo

Custo %
Arbitragem 16 663,79€ 72,74%
Servigo Administrativo 6 241,95€ 27,26%
22 905,74€ 100,00%

Fonte: Elaboragdo Prépria

Pela analise dos consumos destas despesas nos uUltimos 2 anos existe uma ponderac¢do de

72% e 27% para a arbitragem e para o servi¢co administrativo, respetivamente.
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Higiene e limpeza

Este recurso esta diretamente ligado a lavagem dos equipamentos utilizados nas diversas
provas e, como tal, o indutor definido é o nimero de atletas inscritos. E um custo direto para as

atividades.
Prémios, Material e Equipamentos Desportivos

Como prémios sao considerados os troféus, as medalhas e as lembrancas que a Associacao
oferece aos clubes e aos jogadores aquando da sua participacdo nas provas. Por material e
equipamentos desportivos entendem-se as bolas, os préprios equipamentos de jogo, material
de arbitragem e outros. Estes recursos tém entdo, como indutor o nimero de torneios
realizados, o nUmero de equipas inscritas assim como o niumero de jogadores que vao participar.
E um custo diretamente ligado a realizagdo das atividades variando consoante o indutor de

recurso.
Seguros Desportivos

Todas as provas realizadas tém um seguro desportivo afeto a cada participante que cobrird

lesdes dos jogadores e outros imprevistos contratualizados.
Deslocagoes

Neste recurso estdo incluidos todos os custos diretamente relacionados com a realiza¢do
de torneios ou provas, ou seja, custos com combustiveis, alojamento, portagens e
estacionamento. Os custos com combustiveis sdo calculados em fungdo do custo por Km, sendo

0,36€ por Km.

Kits lanches

Este recurso estd afeto diretamente a organizagdo de torneios e provas consoante o

numero de atletas inscritos. O valor definido para cada kit é 3,5€.

Arbitros
- Custo dos arbitros por jogo

Os arbitros sdo um recurso que depende diretamente dos torneios realizados sendo que o
valor recebido por estes é estipulado consoante o grau de arbitragem que possuem. Este valor

é acordado entre o Conselho de Arbitragem e os arbitros pertencentes a Associagao.

Na tabela 4.4 infra e, de acordo com o previsto no orcamento do Conselho de Arbitragem

temos o valor por arbitro consoante o tipo de futebol.
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Tabela 4. 4- Custo Unitério de Arbitro

Custo Unitario

Futebol
- Futebol 11 72,50¢
utebo 25,00€
- Futebol 7
Futsal 55,00€

Fonte: Elaboragdo Propria

- Custo dos observadores por jogo
Os observadores sdo pessoas que avaliam a prestacdo dos arbitros selecionados para os
jogos e/ou provas. Estes sdo escolhidos pelo Conselho de Arbitragem, ndo havendo jogos certos
para observar. Tem um custo unitdrio de 37,50€ por jogo, estando previsto no Orcamento do

Conselho de Arbitragem 200 jogos de Futebol 11 e 90 de Futsal.

- Representacgao

Esta rubrica inclui todos os custos inerentes a presenca do Conselho de Arbitragem em
funcbes de representacdo, de carater desportivo, social e cultural. Tem ainda, como objetivo
divulgar e, demonstrar a carreira de arbitragem com o intuito de angariar mais candidatos a

arbitros.

- Agdo cultural e recreativa

Nesta rubrica contemplam-se todos os eventos realizados pelo Conselho de Arbitragem,
tais como:
e festa de Natal;
e festa anual de encerramento de época;

o festa de distingdo dos melhores filiados.

- Servigos Administrativos

Esta rubrica inclui o custo com o funciondrio administrativo afeto ao Conselho de

Arbitragem assim como todos os gastos com comunicagao e material de escritério.

Os indutores de recurso podem, entdo, resumir-se ao quadro 4.9 infra.
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Quadro 4. 9 - Indutores de Recurso

Recursos Indutor Unidade
- N . Peso salario bruto do trabalhador
Mao-de-obra de organiza¢ao de torneios e provas . . L. -
administrativo no salario total
Mao-de-obra direta de formadores Tempo despendido Horas
Material de Escritério - -
Aluguer de fotocopiadora Ne de fotocdpias -
Aluguer equipamento audiovisual N2 de formagdes lecionadas -
Telefone, internet, teleméveis, faxes Tempo despendido Minutos
. N¢ de torneios, n2 de equipas e n? de
Medalhas, tagas e lembrangas — artigos para oferta . . quip -
utentes inscritos
Produtos de higiene e limpeza - -
Ferramentas de desgaste rapido - -
Vigilancia e Seguranca - -
Conservagao, Reparagao e Seguro da Viatura Kms percorridos Kms
Conservagao, Reparagdo e Seguro Multirisco dos
Equipamentos e do Edificio da Associacdo
. N2 de torneios, n2 de equipas e n? de
Seguro Desportivo . : quip -
utentes inscritos
Combustiveis, Portagem e Estacionamento Kms percorridos Kms
. . . Ne@ de torneios, n2 de equipas e n? de
Equipamentos e Material desportivo . . qauip -
utentes inscritos
. - N2 de torneios, n2 de equipas e n? de
Kits de lanches e refei¢Ges em restaurantes . . quip -
utentes inscritos
Arbitros N¢ de torneios €

Fonte: Elaboragdo Prépria

Apos identificagdo dos custos fixos e varidveis, diretos e indiretos, identificagdo dos

recursos e das atividades e apds a sele¢ao dos indutores de custo podemos propor a aplicagdo

pratica do sistema de custeio baseado nas atividades.

65



4.5 Aplicagdo pratica do sistema de custeio

A aplicacdo pratica do sistema de custeio propriamente dito na Associa¢do necessita que a
mesma adote algumas alteragGes ao nivel dos procedimentos das fases de autorizacdo e de

organizacao dos torneios, das provas e dos cursos de formacao.

4.5.1 Fases dos processos de autorizagao e de organizagao

Para esse efeito sdo apresentadas de seguida duas propostas de como a Associacdo deve
fazer a aceitagdo ou ndo dos servicos e respetiva organiza¢do destes conforme figura 4.1 e 4.2

infra.

4.5.1.1. Fase de Autorizacao

Diregdo

V

® Proposta para inclusdo no
orcamento dos servigos a
realizar.

* Solicita informagdo
contabilistica sobre os custos
dos servigos,

®Delibera aceitando ou
recusando a realizagdo do

®|nformagac com os custos
previsiveis do torneio de
acordo com o orgamento
anual e a informacao
contabilistica.

®Elabora uma proposta a
Direc¢do para a realizagdo
de torneios, provas ou
cursos de formacgao

Responsdvel Pelouro torneio.
®*Emite um despacho com a
™~ ~ decisdo e envia ao pelouro.

/

Figura 4. 1 - Fase de Autorizagdo

Fonte: Elaboragdo Propria

No decurso da elaboragdo do orcamento o responsavel do Pelouro entrega a Direcdo,
para inclusdo no plano de atividades e orcamento, uma proposta para a realizagdo de prova,
torneio ou curso de formacdo. As propostas sdo compiladas pela area financeira e é produzido
o orcamento e o plano de atividades, o qual é votado pela Direcédo, revisto pelo Conselho Fiscal

e deliberado pela Assembleia Geral.

No caso de existirem provas, torneios ou cursos de formagdao ndo previstos no

or¢camento e, estando no decurso da época - com o orgamento aprovado -, repete-se o processo
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de autorizacdo descrito na figura 4.1 supra. Assim, o responsavel do Pelouro entrega a Direcdo
uma proposta, para a apreciacao e deliberacdo da Direcao. Todavia, nesta circunstancia tem de
ser solicitado previamente ao Vice-Presidente responsdvel pela drea financeira, que se
pronuncie sobre a cabimentacdo da despesa. Se o seu parecer for positivo a proposta mais a

cabimentacao seguem para deliberacdo em reunido de Direcgao.

No caso dos valores envolvidos ultrapassarem os montantes totais e autorizados no
orcamento aprovado, é necessdrio ainda, existir um parecer do Conselho Fiscal e uma

deliberacdo da Assembleia Geral.
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4.5.1.2. Fase de Organizagao

Servigos Clubes/Formandos

Administrativos

Apods a aceitagdo por parte da Dire¢do da realizagdo das provas, dos torneios e das
formagdes, os Servigos Administrativos emitem uma circular aos clubes com todos os dados do
torneio/prova. No caso das formacgbes, colocam na pégina web da Associa¢do todas as
informacgdes sobre a formagdo, isto é, data da realizagdo e duragdo da mesma com um prazo

limite para inscri¢cGes. As formacgdes so se realizam se houver no minimo trinta pessoas inscritas.

Clubes/Formandos :> Servigos

Administrativos

Servigos Fornecedores
Administrativos

Os clubes informam os Servigcos Administrativos sobre a participagdo ou ndo no torneio

e/ou prova e consequentemente, do nimero de atletas pertencentes a cada clube.

Com o numero de atletas inscritos ja é possivel aos Servicos Administrativos entrar em
contato com os Fornecedores de bens e servigos. Estes fornecem os prémios dos torneios
(medalhas, lembrangas e tagas) e os kits dos lanches. Por Fornecedores entende-se também os

arbitros e os formadores.

Fornecedores |:> Servigos

K Administrativos

v

Provas, Torneios e Cursos de Formagao

Por fim, os Fornecedores comunicam o orgamento aos Servigos Administrativos,
estes decidem e avangam com a organizagao.

Figura 4. 2 - Fase de Organizagdo

Fonte: Elaboragdo Propria
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4.5.2 Implementagdo do Sistema ABC

Apds a identificagdo dos custos fixos e dos custos variaveis, dos custos diretos e indiretos,
dos recursos e das atividades, no ponto 4.4.4 supra, torna-se possivel fazer um ensaio a
aplicacdo do sistema de custeio baseado nas atividades. Esta aplicacdao tem por base e, conforme

referido na introduc3o do presente trabalho, dados histéricos referentes a Epoca 2015/2016.

Foram escolhidos dois torneios com dimensdes diferentes de modo a conseguir chegar ao
valor unitario por torneio, consoante os custos totais e quando aplicdvel, em funcdo do numero
de atletas inscritos. Com recurso a dados histdricos da época anterior —2014/2015 - conseguiu-
se concluir que o Encontro de Traquinas e Petizes é o torneio de futebol 7 que tem maior nimero

de atletas a participar.

Tabela 4. 5 - Custo total do torneio

Custo total por Indutor de Custo unitario por Custo Total do
recurso calculo recurso Torneio

Deslocagao 724,68€ 2013 km 0,36€
Alimentagdo 840€ 240 atletas 3,50€
Organizagao 225€ 32 horas 7,03€

Prémios 156€ 240 atletas 0,65€
Arbitragem 200€ 8 drbitros 25€

2 145,68€

Fonte: Elaboragdo Propria

Como referido anteriormente o indutor de recurso para as deslocagbes sdo os km'’s
percorridos tendo um custo de 0,36€ por km. Neste torneio o valor gasto com deslocacao foi de

724,68€ euros o que perfaz um total de 2013 km'’s percorridos.

No que diz respeito a alimentagdo e aos prémios o indutor de calculo é o nimero de atletas
e equipas inscritas. Entdo, se o valor gasto com a alimentagdo foi 840€ por 240 atletas dd um
custo unitario de 1,55€. O valor gasto em prémios foi 156€ que por 240 atletas dd um custo

unitario de 0,65€.

Em relagdo aos custos com arbitragem e como referido anteriormente os valores pagos
dependem do grau que possuem. Assim e, sendo este um torneio de traquinas e petizes de

futebol 7 o grau necessario para arbitrar os jogos é o menor portanto o valor a pagar é de 50€.
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Considerando que participam no torneio 240 atletas, tendo cada equipa 15 jogadores dd um
total de 16 equipas que jogando umas contra as outras perfaz um total de 8 jogos realizados na
primeira fase. As equipas que perdem nesta primeira fase estdao automaticamente fora do
torneio resultando 8 equipas perfazendo um total de 4 jogos a realizar na segunda fase. As
equipas que sao eliminadas nesta fase. Desses 4 jogos resultam 4 equipas que disputam a meia-
final. Do resultado da meia-final resultam 2 equipas que disputam o ultimo jogo, sagrando-se
uma campea. Assim, realizam-se 15 jogos durante o torneio todo e sendo a duracdo de cada

jogo de sessenta minutos o torneio em si ird durar 14 horas distribuidas por um fim-de-semana.

Sao precisos 8 arbitros para os primeiros jogos que se realizam todos ao mesmo tempo, para
os jogos da segunda fase apenas sao necessarios 4 arbitros, para os jogos da meia-final 2 e para

o jogo final é necessario 1.

0240 atletas

- *8 jogos
A 4j - -~
Torneio jogadores Jogos :212222 Arbitros 8 arbitros
p/ equipa i
*16 equipas *Final

Figura 4. 3 - Relagdo Nimero de Jogadores - Arbitros

Fonte: Elaboragdo Propria

Em relagdo a organizagdo do torneio definiu-se anteriormente que era calculado em fung¢do
das horas despendidas. Entdo e, conforme o anexo 2 o custo da mao-de-obra afeta a realizacdo
dos torneios e das provas é de 1.131,42€ por més. Logo, se num més o colaborador trabalha 160
horas e o custo da organizagdo neste torneio foi de 225€, conclui-se que foram despendidas

aproximadamente 32 horas para a sua realizacdo.

Para se conseguir ter um termo de comparagdo entre torneios e se conseguir chegar a
alguma conclusdo vai-se avaliar agora um torneio com dimensGes diferentes do estudado

anteriormente.

Considerando que o numero de atletas e o niUmero de atletas por equipa a participar se
mantém os mesmos, mas que a duragao dos jogos altera para noventa minutos por se tratar de
um torneio do escaldo de juniores de futebol 11 e sempre com o recurso a dados histdricos

vamos calcular o custo total do torneio.
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Neste caso, o torneio realiza-se no Estadio afeto a Associacdo ndo havendo, portanto,

encargos com deslocagao. Os custos com a alimentagdo e com os prémios mantém-se iguais pois

o custo unitdrio é igual para todas as provas e torneio que afetem estes recursos.

O fato de ndo haver encargos com deslocacdo permite que o tempo despendido para a

organizacao do torneio seja inferior pois ndo se gasta tempo a ver quantos km’s sdo

despendidos, sendo o nimero de horas de organizagao 25 horas.

Em relagdo aos encargos com a arbitragem e sendo este um torneio de futebol 11 vai

acarretar mais custos, ou seja, o grau exigido para arbitrar este tipo de futebol é o maior. Assim,

o valor pago por arbitro aumentou para 85€.

Tabela 4. 6 - Custo total do torneio

Custo total por Indutor de Custo unitario por Custo Total do
recurso calculo recurso Torneio
Deslocagao - - -
Alimentagdo 840€ 240 atletas 3,50€
Organizagao 316,35€ 45 horas 7,03€
Prémios 156€ 240 atletas 0,65€
Arbitragem 580€ 8 arbitros 72,5€
1892,35€

Fonte: Elaboragdo Propria

Concluindo, a diferenca de gastos de um torneio para o outro foi de 253,33 € que pode ser

traduzido na diferenga que se verifica no valor gasto com a arbitragem e com a organizacao. Por

se realizar no Estadio da Associagdo constata-se um aumento do nimero de horas despendidas

com o torneio pois no fim-de-semana de realizacdo este colaborador encontra-se disponivel

para o que for preciso.
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4.5.3 Apreciagdo critica e recomendagdes ao sistema proposto

O sistema proposto vai permitir a Associacado calcular o custo unitario e total por torneio,

por prova e por curso de formacao realizados em fung¢do do custo gasto com cada recurso.

Para que este método seja possivel de aplicar a Associagao deve:

definir uma equipa ou uma pessoa apenas afeta a organiza¢do dos servigos prestados,
ou seja, a organizac¢do das provas, dos torneios e dos cursos de formacao;

para cada servico fazer um registo regular de todos os custos inerentes a realizacdo dos
servigos.

uma vez que o atual sistema informatico utilizado pela Associacdo ndo permite fazer os
calculos propostos, numa primeira fase usar a aplicacdo informatica Excel conforme o
anexo 3.

numa fase mais avancgada propor a aquisicdo de uma nova aplicacdo informatica que
permita a Associa¢do otimizar o sistema usado.

prosseguir uma politica de gestdo rigorosa dos meios financeiros da Associacao,
nomeadamente quanto a reducdo dos custos, de modo a criar melhores condi¢cGes de
apoio aos Associados.

permitir e incentivar que os colaboradores frequentem formacdes de modo a
conseguirem acompanhar a evolugdo quer dos programas informdaticos quer das
informacGes necessarias a Associagao.

o registo das faturas de fornecedores deve ser feito na data do recebimento e ndo na
data do pagamento.

garantir um controlo periddico das dividas a pagar aos fornecedores e das dividas a

receber dos utentes.
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4.6 Limitagdes

Este estudo foi confrontado com limitacdes. Nomeadamente, dada a dispersdao da
informacdo, o processo de recolha e de sistematizacdo da informacdo revelou-se bastante
moroso e com alguma complexidade. A obtenc¢do da informacdo esteve muito focalizada nas
entrevistas junto dos colaboradores da Associacdo contendo dados sujeitos a alguma

subjetividade e imprecisdo, o que é uma limitagdo habitual no modelo ABC.

A informacao utilizada baseou-se em dados histéricos, o que inerentemente cria limitagdes
a sua utilidade no futuro. Outra limitagdo do projeto de investigacdao que sobressai é o periodo
de tempo limitado para aplicar a implementacdo do ABC e o facto de este ser um projeto piloto,
pois para obter resultados num maior periodo de tempo seria necessario alargar o tempo do

projeto de investigagao.

Os maiores desafios deste trabalho ocorreram na definicdo das atividades da Associacdo e

dos seus indutores. A escolha destes foi feita com muita ponderacgao e espirito critico.
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Conclusao

A revisdo bibliografica efetuada permitiu reforgar o conhecimento de que a Contabilidade
de Gestdo evoluiu ao longo dos tempos, acompanhada com o surgimento de novos métodos de
apuramentos dos custos nas organizagdes. Tendo como exemplo o método ABC para responder
as exigéncias de informagBes mais crediveis, fidveis e e detalhadas de que as organizacoes

necessitam.

Cada vez mais as organizacGes necessitam de instrumentos que lhes permitam recolher
informacgGes para uma tomada de decisdo mais oportuna e com melhor qualidade. Os sistemas
de custeio, desenvolvidos de acordo com a realidade das organizagGes, constituem ferramentas
gue essas necessitam para o apuramento dos custos dos seus produtos e servicos e, para a
determinacdo de margens e resultados. Os sistemas de custeio modernos, comparativamente
aos sistemas de custeio tradicionais, possuem uma maior flexibilidade relativamente as

constantes mudangas que ocorrem nas organizagoes.

O objetivo principal deste trabalho consistiu em desenvolver um sistema de custeio baseado
em atividades numa organizacdo prestadora de servicos relacionados com a pratica de
atividades desportivas. Pretendeu-se aplicar o sistema ABC de modo a apurar o custo total e a
rendibilidade de cada atividade. O ABC é usado para melhorar a precisdo da andlise de custos,
melhorando a imputac¢do dos custos para os produtos. A gestdo baseada nas atividades usa a

analise destas para melhorar o controlo operacional e o controlo de gestao.

A informacao utilizada baseou-se em dados histéricos, o que inerentemente cria limitagdes
a sua utilidade no futuro. Outra limitagao do projeto de investigacao que sobressai é o periodo
de tempo limitado para aplicar a implementag¢do do ABC e o facto de este ser um projeto piloto,
pois para obter resultados num maior periodo de tempo seria necessdrio alargar o tempo do

projeto de investigacao.

A escolha deste tema para o prendeu-se com o facto da Associagdo se confrontar
permanentemente com um valor elevado de custos ndo afetos diretamente aos servigos - custos
indiretos -, sentindo a necessidade da sua aloca¢do. O cendrio econémico atual estd cada vez
mais exigente, o que real¢a a necessidade de a Associagdo avaliar permanentemente as suas
acles, avaliando as suas atividades e respetivos custos, permitindo uma melhor gestdo e
afetacdo dos seus recursos. Assim, o sistema de custeio baseado em atividades surge como uma
ferramenta para a Associagdo, que permite apurar eficazmente os custos totais dos servigos que

a organizacdo presta, contribuindo para aumentar a eficiéncia e a eficacia da gestao.
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Como principais recomendac¢des a Associacao deve definir uma equipa ou uma pessoa
apenas afeta a organizacdo dos servicos prestados, ou seja, a organizacao das provas, dos
torneios e dos cursos de formacao; para cada servigo fazer um registo regular de todos os custos
inerentes a realizacdo dos servicos; uma vez que o atual sistema informatico utilizado pela
Associacdo ndo permite fazer os cdlculos propostos, numa primeira fase usar a aplicacdo
informatica Excel e numa fase mais avancada investir num programa informatico atualizado;
prosseguir uma politica de gestdo rigorosa dos meios financeiros da Associacdo, nomeadamente
quanto a reducdo dos custos, de modo a criar melhores condi¢es de apoio aos Associados e
permitir e incentivar que os colaboradores frequentes formagdes de modo a conseguirem
acompanhar a evolugdo quer dos programas informaticos quer das informagGes necessarias a

Associacao.
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Anexo 1 — Custo Mensal da M3o-de-obra

Custo Mensal da Mao-de-Obra

Categoria N2 trabalhadores  Saldrio Subs. Alim.

Administrativo 1 984 €

Distribuigdo custo pelas atividades

Custo MO Peso do salario
1131,42€ 66,90%
559,79 € 33,10%
100%
Provas e torneios 64
Cursos de formagdo 8
Total 72

6,83 €

Administ.

Seg. Social
233,70 €

Provas e Torneios
59,40%

Seguro AT Hig. E Segur.

44,28 €

Formagdao Associagao

7,50%

50€

33,1%

Medicina Trab. Total Més Total Ano (14 meses) Custo més de servigo (11 meses)

10€

100%

1328,81€

18 603,34 €

1691,21€
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Anexo 2 - Proposta para organiza¢ao dos servigos prestados

«Deliberagdo 1»
O Presidente da Direc¢do: Data:

«Deliberagdo 2»
O «Responsavel 1»: Data:

«Deliberagdo 3»
O «Responsavel 2»: Data:

«Para agendamento na reunido de Dire¢do de xx/xx/2016»
O Presidente da Direc¢do: Data:

Aprovado

Ratificado

Conhecimento

Autorizado, nos termos propostos.
Deliberagdo aprovada em minuta.

Reunido de direcdo

INFORMAGAO N.2 XX/2016

Para: Presidente da Dire¢do
De: Vice Presidente / Vogal
Data: xx/xx/2016
Refas; Data:
Assunto: A .
Proposta para realizagdo de Prova/Torneio/Curso

Face as competéncias atribuidas a esta associacdo, quer legais, quer delegada, propde-se para

deliberacio da direcdo a realizagdo da prova / torneio / curso conforme mapa anexo.
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Associagdo de Futebol

«Nome do Torneio / Prova / Curso» «Referéncia»

«Cédigo CentroCusto»

ORCAMENTO PREVISIONAL Financiamento Financiamento
ContaSNC Rubrica Descrigédo Definido N Definido
Quantidade PregoUnitario
62 FORNECIMENTOS E SERV. EXTERNOS
6224 HONORARIOS - MEDICOS 0 0,00 0,00 0,00
6224 HONORARIOS - MASSAGISTA 0 0,00 0,00 0,00
6224 HONORARIOS - TREINADORES 0 0,00 0,00 0,00
6224 HONORARIOS - ARBITRAGEM 0 0,00 0,00 0,00
6224 HONORARIOS - PESSOAL DE APOIO 0 0,00 0,00 0,00
6234 ARTIGOS PARA OFERTA (Tacas, medalhas, lembrancas) 0 0,00 0,00 0,00
6242 COMBUSTIVEIS 0 0,00 0,00 0,00
6251 DESLOCACOES E ESTADAS - PORTAGENS 0 0,00 0,00 0,00
6251 DESLOCACOES E ESTADAS - ALOJAMENTO 0 0,00 0,00 0,00
6251 DESLOCACOES E ESTADAS - DIRETORES 0 0,00 0,00 0,00
6261 RENDAS E ALUGUERES (campos, equipamentos) 0 0,00 0,00 0,00
6267 LIMPEZA, HIGIENE E CONFORTO (equipamentos) 0 0,00 0,00 0,00
62689 OUTROS SERVICOS 0 0,00 0,00 0,00
6269106 DESLOCACOES - PROVAS NACIONAIS (Clubes) 0 0,00 0,00 0,00
626991 DESPESAS C/ PROVAS - ALIMENTACAO 0 0,00 0,00 0,00
626991 DESPESAS C/ PROVAS - SEGURANCA 0 0,00 0,00 0,00
626991 DESPESAS C/ PROVAS - SONORIZACAO 0 0,00 0,00 0,00
626991 DESPESAS C/ PROVAS - OUTRAS 0 0,00 0,00 0,00
Rendimentos Quantidade PregoUnitario 0,00 0,00
72704 INGRESSOS 0 0,00 0,00 0,00
751051 FEDERACAO PORTUGUESA FUTEBOL 0 0,00 0,00 0,00
752 SUBSIDIOS DE OUTRAS ENTIDADES 0 0,00 0,00 0,00
7888408 OUTROS APOIOS PROTOCOLADOS 0 0,00 0,00 0,00
7888409 PATROCINIOS E PUBLICIDADE 0 0,00 0,00 0,00
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Anexo 3 - Proposta excel

Associacao de Futebol

Torneio XXXX

Futebol 11

Preparado por: Data: Revisto por: Data:
Unidade Custo unitario Custo total

Deslocacao Kms 0,36€ km D3*C3

Alimentacdo N¢ atletas inscritos 3,50 € D4*C4

Prémios Ne atletas inscritos 0,65 D5*C5

Organizacao Horas despendidas 7,03 € D6*C6

Arbitragem N2 de arbitros 85 € D7*C7

E3+E4+E5+E6+E7

Associac¢do de Futebol

Torneio XXXX

Futebol 7

Preparado por: Data: Revisto por: Data:
Unidade Custo unitario Custo total

Deslocagdo Kms 0,36€ km D3*C3

Alimentacdo N¢ atletas inscritos 3,50 € D4*C4

Prémios N¢ atletas inscritos 0,65 D5*C5

Organizagdo Horas despendidas 7,03 € D6*C6

Arbitragem N2 de arbitros 85 € D7*C7

E3+E4+E5+E6+E7
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