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Resumo

Este projeto tem como objetivo principal analisar e avaliar o sistema de custeio e
a sua aplicacdo na gestao dos servicos partilhados do Grupo MCoutinho, uma
organizacao portuguesa com forte presenca no setor automével.

O estudo procura compreender a eficacia do modelo atual de imputagdo de
custos, identificando as suas limitacdes e propondo melhorias baseadas em
metodologias como o Activity-Based Costing (ABC), o Time-Driven Activity-Based
Costing (TdABC) e a integracao dos Service Level Agreements (SLAs).

A investigacdo seguiu uma abordagem metodoldgica assente num estudo de
caso, suportado pela realizacao de reunides com os responsaveis do controlo de
gestdao, complementadas pela avaliacdo de cenarios comparativos entre o
modelo de imputacdo em vigor e alternativas baseadas nos referidos métodos.
Esta metodologia permitiu uma compreensao da realidade da organizacao.
Com base no observado pelo método utilizado, foram propostas solu¢des como
a evolucao do modelo atual para um sistema de custeio hibrido mais robusto,
combinando os principios do ABC e do TdABC, com vista a uma imputagdo mais
justa e precisa, assim como, a implementacao de acordos de nivel de servico
(SLAs) que reforcem a transparéncia, a responsabilidade interna.

A analise evidencia que, embora o sistema atual seja funcional, a sua evolucao
podera gerar beneficios significativos, como uma imputagdo mais equitativa, um
controlo financeiro mais rigoroso e uma maior aceitacao interna.
O estudo contribui ndo apenas para a academia, enriquecendo o debate sobre
sistemas de custeio e sua imputacao, mas também para a pratica empresarial,

oferecendo recomendacgdes concretas para a gestao e melhoria continua.

Palavras-chave: Imputacao de custos, Servicos partilhados, Controlo de gestao,
Custeio baseado em atividades (ABC), Custeio baseado em tempo e atividades

(TAABC), Modelos hibridos de custeio, Acordos de nivel de servico (SLA).



Abstract

The main objective of this project is to analyze and evaluate the costing system
and its application in the management of shared services at the MCoutinho
Group, a Portuguese organization with a strong presence in the automotive
sector.

The study seeks to understand the effectiveness of the current cost allocation
model, identifying its limitations and proposing improvements based on
methodologies such as Activity-Based Costing (ABC), Time-Driven Activity-Based
Costing (TdABC), and the integration of Service Level Agreements (SLAs).

The research followed a methodological approach based on a case study,
supported by meetings with management control managers, complemented by
the evaluation of comparative scenarios between the current allocation model
and alternatives based on the aforementioned methods. This methodology
provided an understanding of the reality of the organization.

Based on the observations made using the method employed, solutions were
proposed, such as the evolution of the current model to a more robust hybrid
costing system, combining the principles of ABC and TdABC, with a view to fairer
and more accurate allocation, as well as the implementation of service level
agreements (SLAs) that reinforce transparency and internal accountability.

The analysis shows that, although the current system is functional, its evolution
could generate significant benefits, such as more equitable allocation, stricter
financial control, and greater internal acceptance.

The study contributes not only to academy, enriching the debate on costing
systems and their allocation, but also to business practice, offering concrete
recommendations for management and continuous improvement.

Keywords: Cost allocation, Shared services, Management control, Activity-based
costing (ABC), Time and activity-based costing (TAABC), Hybrid costing models,

Service level agreements (SLA).
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INTRODUCAO




Apresentagao do Tema e Objetivo Geral

Num contexto de crescente complexidade organizacional e de forte pressao para
a eficiéncia operacional e financeira, as organiza¢des tém vindo a recorrer, cada
vez mais, a modelos de servigos partilhados como forma de rentabilizar recursos,
padronizar processos e reforcar a qualidade dos servigos internos. Estes centros
de servicos partilhados relinem atividades de suporte como, recursos humanos,
contabilidade, financas ou sistemas de informagdo de que, em vez de estarem
dispersas por diferentes unidades operacionais, passam a ser prestadas de forma
centralizada, com o objetivo de melhorar a eficacia global da organizacao
(Frederico, 2014).

No entanto, esta centralizacao levanta importantes desafios do ponto de vista da
gestdo e do controlo, particularmente no que diz respeito a imputacao justa e
eficaz dos custos associados aos servigos prestados (Jordan et al., 2021).

Apesar da vasta literatura sobre sistemas de custeio, observa-se ainda uma lacuna
no que respeita a analise critica da sua aplicagdo em contextos de servigos
partilhados, especialmente no que toca a combinacao entre métodos de custeio

e sua imputacao as diversas unidades a quem presta os servicos (Frederico, 2014).

Alguns estudos continuam a focar-se em ambientes industriais ou em
abordagens puramente financeiras, descurando a complexidade de sistemas
hibridos que integrem dimensdes operacionais, estratégicas e comportamentais
(Franco et al., 2015).

Este estudo propde identificar essa lacuna, analisando o modelo de imputacao
de custos adotado por uma organizagdo pertencente ao setor automovel, o
Grupo MCoutinho, e refletindo sobre os seus impactos e possibilidades de

melhoria a luz da teoria, da pratica contemporanea e modelos atuais.



Como objetivo central, pretendemos compreender, analisar e avaliar criticamente
o modelo de imputacao de custos dos servigos partilhados e, do qual aplicado na
organizacao empresarial MCoutinho, possuindo esta uma estrutura de unidades
comerciais descentralizadas, refletindo sobre a sua eficacia enquanto instrumento
de gestao e controlo.

A crescente complexidade organizacional e a necessidade de gestao eficiente dos
recursos tém levado as empresas a adotar o modelo de servigos partilhados como
forma de concentrar fungdes de apoio, reduzir redundancias e promover a
eficiéncia administrativa. No entanto, a medida que esses servicos sao
centralizados, impde-se o desafio de os redistribuir contabilisticamente pelas
varias unidades de negocio que deles beneficiam, levantando questdes relativas
a justica, transparéncia e racionalidade referente aos critérios utilizados (Kaplan e
Anderson, 2007).

No caso concreto em estudo, importa compreender como esta estruturado o
sistema de imputacao de custos em utilizagdo, que critérios sdo utilizados para
repartir os custos dos servicos centrais, e de que forma essa imputacao é justa

para os diversos centros de responsabilidade.

Este trabalho procura, assim, alcangar varios objetivos especificos: compreender
os fundamentos teoricos dos sistemas de custeio e a sua aplicacdo aos centros
de servicos partilhados, descrever e analisar o modelo atualmente em vigor na
organizagao, avaliar a adequacao e a justica dos critérios de imputacdo utilizados
e por fim, propor melhorias com base em boas praticas e literatura observada,
desde a observacao dos sistemas de custeio ABC, TdABC até aos modelos

hibridos (Kaplan e Cooper, 1998; Kaplan e Anderson, 2007; Ulbrich, 2006).

A problematica que sustenta esta investigacao reside na dificuldade, comum a
muitas organizacbes, de garantir que os custos dos servi¢os partilhados sao

atribuidos de forma equitativa, compreendida e ajustada ao consumo real de

_3-



cada unidade. Assim, questiona-se até que ponto o modelo adotado contribui
para a eficiéncia e a transparéncia organizacional, e se podera ser ajustado,
reformulado ou complementado com outros instrumentos que reforcem a sua
utilidade para a tomada de decisao e a responsabilidade dos gestores.

Deste modo, o estudo articula uma dimensao conceptual e tedrica com uma
analise pratica e aplicada, procurando construir um contributo relevante tanto a

nivel académico como para a gestdo empresarial.

A nivel metodologico, optou-se por uma abordagem com base num estudo de
caso. A investigagdo recorreu a andlise interna da organizagado, a observagao de
dados de imputacdo e analise de cenarios alternativos, permitindo uma
compreensado aprofundada e contextualizada do estudo.

Os principais contributos deste trabalho sdo de natureza tedrica e uma analise
final comparativa.

Em termos tedricos, pretende-se contribuir para o debate sobre os sistemas de
custeio aplicados a servicos partilhados e sobre a integracdo de instrumentos de
controlo hibridos nas organizacdes.

Em termos praticos, o estudo fornece recomendacdes concretas e
contextualizadas que poderdo servir de base a revisdo do modelo de imputagdo
de custos da MCoutinho, promovendo maior transparéncia, justica interna e

eficacia de gestao.

A estrutura deste trabalho encontra-se organizada em seis capitulos, seguindo a
l6gica de desenvolvimento de um estudo de caso aplicado, em conformidade
com a abordagem metodoldgica proposta por Yin (2018), que recomenda a
articulacdo entre o enquadramento tedrico, a descricdo empirica e a analise
interpretativa dos resultados.

O primeiro capitulo aborda o tema, apresentando o enquadramento do

problema, assim como os objetivos do estudo.
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O segundo capitulo é abordado a metodologia aplicada para o caso de estudo.
O terceiro capitulo corresponde ao enquadramento teorico, onde se procede a
revisao da literatura sobre os modelos de custeio, os centros de servicos
partilhados e os mecanismos de controlo de gestao associados. Inclui igualmente
a caracterizacao e historia da organizacao em estudo.

No quarto capitulo, é descrito o enquadramento da organizacdo e o
funcionamento atual do modelo de custeio, permitindo compreender o contexto
real em que o sistema se insere.

O quinto capitulo apresenta a analise critica dos resultados obtidos e as
propostas de melhoria. Nesta seccdo, procura-se identificar oportunidades de
otimizagdo e contributos para a eficiéncia e transparéncia do modelo de custeio.
Por fim, o sexto capitulo retne as conclusdes do estudo, os principais contributos
teoricos e praticos, bem como as limitagdes da investigacao e as sugestoes para

trabalhos futuros.



CAPITULO I-ENQUADRAMENTO TEORICO




1.1. Conceitos Fundamentais de Sistemas de Custeio

Os sistemas de custeio representam um elemento fundamental na gestao
organizacional moderna, assumindo particular relevancia no contexto dos
servicos partilhados como veremos mais adiante. Este estudo examina a evolugao
destes sistemas e a sua aplicagdo pratica, analisando criticamente as vantagens e

limitagdes de cada modelo.

A Contabilidade de Gestao distingue-se fundamentalmente da Contabilidade
Financeira pelo seu propdsito e ambito de aplicacdao. Anthony e Govindarajan
(2007) perceberam que enquanto a Contabilidade Financeira se concentra na
producao de informacao financeira padronizada para utilizadores externos,
obedecendo a normas e principios contabilisticos rigidamente definidos, a
Contabilidade de Gestdao assume um caracter interno e flexivel, moldando-se as
necessidades especificas de cada organizacao.

Esta vertente analitica da contabilidade preocupa-se menos com a representacao
do passado e mais com a construcdao de ferramentas Uteis para a tomada de
decisdao presente e futura, assim como se foca nas necessidades internas de

planeamento, controlo e tomada de deciséo (Jordan et al.,, 2021).

Os sistemas de custeio assentam em pilares conceptuais essenciais que
determinam a sua estrutura e aplicacao.

Entre os pilares desta estrutura estao os elementos fundamentais que permitem
classificar, medir e atribuir os custos de forma coerente e Util para a gestdo. A
natureza dos custos revela-se com o seu comportamento relativamente ao
volume da atividade. Os custos fixos mantém-se inalterados independentemente
da produgado, como acontece com o arrendamento de instalagdes, enquanto os
custos variaveis acompanham proporcionalmente o nivel de operagdo ou

producao, caso tipico das matérias-primas ou da energia do processo produtivo.
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Outro pilar essencial € o objeto de custeio, referindo-se as entidades especificas
para as quais se pretende apurar custos, sejam produtos individuais, linhas de
producao completas, departamentos funcionais, projetos especificos ou mesmo
clientes particulares. Esta diversidade de objetos exige métodos diferenciados de
atribuicao de custos.

A dimensdao temporal dos custos introduz outra camada de complexidade
conceptual, distinguindo entre custos histéricos, que registam o consumo efetivo
de recursos, custos padrdes, que estabelecem referéncias pré-definidas para fins
de controlo orgamental, e os mais subtis custos de oportunidade, que capturam
o valor das alternativas sacrificadas pelas opgbes tomadas.

Por fim, a hierarquia de custos completa este quadro conceptual, organizando os
diferentes tipos de custos segundo o seu nivel de associacdo com a estrutura
produtiva, desde os custos atribuidos a unidades individuais de produto,
passando pelos custos associados a lotes de producao, até aos custos de linhas

de producao, e finalmente, aos custos gerais da fabrica ou unidade operacional.

Depois de entender a estrutura e pilares da Contabilidade de Gestdo é importante
entender como foram implementados os sistemas de custeio, as suas
caracteristicas, evolugdo e importancia até aos dias de hoje.

A compreensdo dos sistemas de custeio exige uma analise histérica que revela
como as necessidades empresariais moldaram a sua evolugao (Franco et al.,

2015).



1.2. Sistemas de Custeio e a sua Historia

Os sistemas de custeio, embora tenham as suas raizes na Revolucao Industrial,
consolidaram-se como ferramentas de gestao essenciais ao longo do século XX.
Podemos analisar a sua evolucdo em trés momentos histéricos distintos: os
modelos tradicionais entre os anos de 1920-1980, os sistemas baseados em
atividades, pés-1980 e as abordagens hibridas contemporaneas, estas ultimas

impulsionadas pelos avancos tecnologicos do século XXI.

Técnicas de Custeio Classicas (Tradicionais)

O Sistema de Custeio Total, também conhecido na literatura como “absorcao”
associado a caracteristica deste absorver todos os custos fixos e variaveis, surgiu
nas décadas de 1920-1930 e adotado em Portugal a partir do ano 1950,
representa o paradigma inicial. Este método agrega todos os custos de producao,
fixos e variaveis, distribuindo-os uniformemente pelos produtos.

A sua principal vantagem reside na conformidade com as normas internacionais
de contabilidade, acompanhando a NCRF 18, sendo o Unico modelo plenamente
aceite para fins de reporte financeiro alinhado com o SNC (Rodrigues, 2024).
Contudo, a sua abordagem pode mascarar ineficiéncias ao ndo distinguir

claramente o impacto dos custos fixos.

Em contraponto, o Sistema de Custeio Variavel, desenvolvido nos EUA na década
de 1950 e implementado em Portugal nos anos 1970, introduziu uma analise mais
nitida ao separar custos fixos e variaveis. Este modelo, fundamental para analises
de margem de contribuicdao (CVR), expde claramente a estrutura de custos fixos
(CINI = CF), tornando-se uma ferramenta valiosa para decisdes de curto prazo,

embora ndo seja reconhecido para fins de Contabilidade Financeira.



O Sistema de Custeio Racional, surgido nos anos 1960, trouxe inovacao ao propor
a afetacao proporcional dos custos fixos de acordo com a capacidade produtiva
utilizada, reconhecendo explicitamente os custos da capacidade ociosa como
perdas. Particularmente Util para operacGes sazonais, este método apresenta

maior complexidade operacional na sua implementagao (Franco et al,, 2015).

Métodos de Custeio Avancados (Contemporaneos)

A evolucao dos sistemas de custeio reflete as mudancas ocorridas no contexto
empresarial ao longo das ultimas décadas. A partir dos anos 1980, comegaram a
surgir métodos mais adequados a crescente complexidade das organizacdes e as
novas exigéncias da gestdo. Durante grande parte do século XX, as empresas
operavam em ambientes industriais relativamente estaveis, caracterizados pela
producdo em série e por uma oferta pouco diversificada. Nesse cenario, as
técnicas de custeio tradicionais revelavam-se suficientes, dado que os custos fixos
constituiam a maior parte do total e os custos variaveis tinham expressao residual
e eram facilmente repartidos entre os produtos.

No entanto, a partir da década de 1970, e com maior intensidade nos anos
seguintes, o panorama econdémico transformou-se de forma significativa. A
globalizacao, o surgimento de novas tecnologias e a expansao do sector dos
servicos contribuiram para tornar as operagdes empresariais mais diversificadas
e exigentes. As empresas passaram a lidar com uma diversidade de produtos,
cadeias de valor mais extensas e custos variaveis cada vez mais relevantes. Neste
novo contexto, os sistemas tradicionais de apuramento de custos comecaram a
revelar fragilidades, sobretudo por continuarem a utilizar critérios genéricos, que

conduziam a distor¢des significativas no calculo do custo real dos bens e servigos.

Kaplan e Cooper (1998) na década de 90 observam situacdes semelhantes e

entendem que os sistemas de custeio tradicionais nao refletem o consumo real
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de recursos em organizagbes complexas, o que conduz a distor¢des nos custos
dos produtos e a decisdes. E entdo que entendem de que o custeio baseado em
atividades fornece uma visao mais precisa ao atribuir os custos as atividades que
0s originam.

Foi neste ambiente de transformacdo que surgiu o sistema de custeio baseado
em atividades, conhecido por ABC, desenvolvido por Robert Kaplan e Robin
Cooper (1998), e defendido por outros autores nas ultimas décadas, como Ulbrich

(2006) e Caldeira et al. (2019).

Este modelo propde uma abordagem mais precisa na atribuicdo dos custos
indiretos, identificando as atividades desenvolvidas pelas organizagbes e
associando os respetivos custos aos produtos ou servigos com base no consumo
real dessas atividades. Ao invés de se basear em critérios globais como horas-
maquina ou volume de producdo, o ABC recorre a indicadores de custo
especificos, como “cost-drivers” também conhecidos como direcionadores de
custo, em que estes podem ser numero de pecas, inspecdes ou ordens de
compra, permitindo assim uma analise mais rigorosa e uma visao mais clara da
utilizacdo dos recursos. Esta metodologia revelou-se Util para melhorar a gestao
interna, proporcionando aos gestores uma base mais solida para avaliar a

rentabilidade e promover a eficiéncia.

Contudo, com o passar do tempo, foram identificadas algumas limitacbes na
aplicagdo pratica do ABC. A sua implementacdo exigia um levantamento
exaustivo das atividades e dos respetivos indicadores, o que tornava o processo
moroso, dispendioso e dificil de manter atualizado em organizaces com
processos em constante mudanca. Perante estas dificuldades, procurou--se uma
solugdo mais simples e flexivel, mas que permitisse manter os beneficios da

abordagem baseada em atividades.
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Dessa procura resultou o modelo TAABC, proposto por Kaplan e Anderson (2007)
na década de 2000.

Kaplan e Anderson (2007) demonstram que o ABC se tornou demasiado
complexo e dispendioso de implementar em alguns cenarios. O TdABC simplifica
0 processo ao utilizar o tempo como principal indicador de custos, mantendo a
precisao do ABC.

Este método representa uma evolugdo do ABC, ao substituir os direcionadores
por um Unico parametro central, “o tempo”. Em vez de calcular o custo de cada
atividade com base em diversos fatores, o TdABC estima o tempo necessario para
a sua execugao e aplica um custo por unidade temporal como o minuto ou hora.
Este procedimento permite simplificar significativamente a construcao e a
atualizacdo dos modelos de custeio, além de aumentar a objetividade da analise.
O TdABC revelou-se particularmente eficaz em sectores onde o tempo é um
recurso determinante, como nos servicos, consultoria, contabilidade ou
assisténcia técnica.

Este modelo, ainda permite aplicar a ociosidade, isto é, o custo da capacidade
nao usada, permitindo medir o custo realmente aplicado na operacdo ou funcéo
desempenhada.

Assim, os sistemas de custeio modernos, como o ABC e o TdABC, surgem como
resposta as crescentes exigéncias de rigor e utilidade da informagdo econémico-
financeira em contextos organizacionais complexos.

O ABC constituiu um marco na transicao do apuramento de custos orientado
exclusivamente para fins contabilisticos, para uma ferramenta de apoio a gestédo
estratégica.

O TdABC, por outro lado, veio reforcar essa logica, oferecendo uma solucao mais
simples, alavancada e adaptavel a realidade das organizacdes atuais. (Caldeira et

al, 2019)
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Ambos os métodos continuam a ser amplamente utilizados por entidades que
procuram otimizar os seus recursos, melhorar o controlo interno e aumentar a

sua competitividade num mercado em permanente evolucao.

Métodos de Custeio Hibridos (Adaptativos)

A evolucao e necessidades da gestdao moderna conduziu naturalmente ao
aparecimento dos métodos hibridos, do qual, como caracteristica principal a
combinagdo da metodologia de dois ou mais sistemas de custeio, também
conhecidos como adaptativos, pela caracteristica de serem facilmente flexiveis e
adaptaveis a diferente mudanca e realidade das organizacSes, uma resposta
pratica as limitacSes das técnicas tradicionais e as complexidades das técnicas
baseadas em atividades. Este avanco nao ocorreu por acaso, mas sim como
consequéncia das necessidades concretas que as organizagdes enfrentaram no
final do século XX e inicio do século XXI, num contexto empresarial cada vez mais
dinamico e exigente. A literatura ainda esta a dar os primeiros passos quanto ao
tema, contudo, absorvemos nos ultimos anos, desde diversos autores a

necessidade de adaptar o modelo a realidade.

Anthony e Govindarajan (2007) reconhecem que em resposta as necessidades de
mudanca do mercado é necessario a adaptacdo de modelos que combinem
varios instrumentos de forma a integrar métricas operacionais, financeiras e de
desempenho, mas, de forma conjunta.

Observaram que em estruturas descentralizadas, torna-se necessario combinar
diferentes instrumentos, desde técnicas de custeio adaptadas a acordos de nivel
de servico e avaliagdo de desempenho, isto para assegurar coeréncia entre

autonomia e controlo.
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A origem dos modelos hibridos esta ligada a crescente ideia de que nenhuma
metodologia Unica conseguia satisfazer todas as exigéncias das empresas
modernas. Foi nesta necessidade que os modelos hibridos encontraram o seu
espaco, oferecendo a flexibilidade necessaria para combinar diferentes
abordagens consoante as necessidades especificas de cada departamento ou

processo (Silva e Mesquita, 2018).

Trés fatores principais impulsionaram o desenvolvimento destes modelos, a
complexidade crescente das operagdes empresariais, com cadeias de valor mais
extensas e diversificadas, a necessidade de conciliar a conformidade financeira
com a utilidade na gestdo, e, os avancos tecnolégicos que tornaram possivel
integrar metodologias distintas num Unico sistema coerente.

Na pratica, a aplicacdo dos modelos hibridos segue uma légica modular, onde
cada area da organizagdo utiliza a metodologia mais adequada as suas
caracteristicas. Por exemplo, sectores com custos indiretos complexos, como
departamento financeiro ou contabilidade, beneficiam da precisdao do TdABC,
enquanto departamentos com operacdes mais padronizadas mantém o variavel
para decisOes operacionais rapidas. Paralelamente, o reporte financeiro global
continua a respeitar o custeio total, garantindo o cumprimento das normas

contabilisticas (Rodrigues, 2024).

Em Portugal, esta abordagem tem sido particularmente relevante em grupos
industriais com multiplas unidades de negdcio, empresas de servicos com
operacgOes diversificadas e organizacbes em processo de transformacao digital.
A sua implementagdo bem-sucedida exige um diagnostico cuidadoso das
necessidades informativas de cada area, sistemas de tecnologia de informacao
capazes de suportar a integracao de diferentes metodologias e formagao

especifica para as equipas envolvidas.
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O aparecimento dos sistemas hibridos representa um momento de maturidade
na evolucao da Contabilidade de Gestao, reconhecendo que a complexidade das
organizacdes contemporaneas requer solucdes igualmente sofisticadas, mas
praticas, capazes de ligar o rigor metodolégico a utilidade quotidiana. Esta
evolucao reflete a adaptacao constante das ferramentas de gestdo aos desafios
de um ambiente empresarial em permanente mudangca como defende Blocher

(2007).
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1.3. Servigos Partilhados e a sua Importancia

Os servicos partilhados constituem um reflexo da procura por maior e melhor
eficiéncia dos recursos nas organizacdes. O modelo surgiu nas Ultimas décadas
do século XX, inicialmente no seio de grandes grupos multinacionais, como
resposta as exigéncias crescentes de competitividade e controlo de custos. A
duplicacdo de funcbes administrativas em multiplas unidades de negdcio
revelou-se economicamente insustentavel, originando a necessidade de

centralizacdgo de atividades comuns em estruturas especializadas.

Quinn, Cooke e Kris (2000) perceberam a importancia deste modelo, de que, os
servicos partilhados ndo se resumem a reducdo de custos e, representam uma
oportunidade para melhorar a qualidade do servico, reforcar a responsabilidade
interna e criar plataformas flexiveis para o crescimento organizacional.
Foram algumas as empresas pioneiras neste modelo.
Entre estas estao a BP (British Petroleum) e a Ford Motor Company, cujo objetivo
central assentava na concentracao de fun¢des de suporte como contabilidade,
recursos humanos entre outras que nos dias de hoje podem passar por
tecnologias de informagao ou até unidades de call center em um Unico centro
operativo, com o objetivo de aumentar a qualidade do servico, reduzir
redundancias e gerar economias de escala.

A disseminacdao desta abordagem ao setor publico verificou-se nas décadas
subsequentes, motivada ndo apenas por restricdes orcamentais, mas também
pelo imperativo de modernizagdo e transparéncia administrativa.

O setor publico britanico foi um dos primeiros a implementar esta transigao.
Impulsionado por politicas de reforma administrativa orientadas para os
resultados e pela adogdo de instrumentos de gestdao inspirados no setor

empresarial.
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No decorrer dos anos 90, a centralizagdo de fun¢des como as compras publicas,
a gestdo de recursos humanos e a contabilidade foi vista como uma estratégia
para aumentar a eficiéncia, promover a transparéncia e reforgar o escrutinio sobre

a utilizacdo dos recursos publicos como observado pela OECD (2015).

Merchant e Stede (2017) reforca de que a centralizacdo de servigos comporta
riscos e limitagdes que nao devem ser ignorados. A padronizagao excessiva pode
comprometer a adaptabilidade a necessidades especificas de unidades
descentralizadas, como sucede frequentemente em setores sensiveis como a
saude ou a educacao. Podemos observar o exemplo de um hospital localizado no
interior do qual podera enfrentar exigéncias logisticas e recursos distintos dos de
uma unidade urbana, sendo que a padronizagdao dos processos pode
comprometer a eficacia local.

Acresce que a forte dependéncia de infraestruturas tecnoldgicas complexas

introduz riscos de falhas, com impactos alargados dado a sua implementacao.

Merchant e Stede (2017) e Jordan et al. (2021) reforcam, o Balanced Scorecard e
o controlo de gestdo mostram como ¢é possivel alinhar estratégias
organizacionais com métricas operacionais, um principio particularmente
relevante para os CSP, cuja eficacia depende do alinhamento entre objetivos

macro e micro.

Por outro lado, a OECD (2015) destaca de que a implementacao bem-sucedida
dos Centros de Servicos Partilhados requer nao apenas a adoc¢ao de tecnologias
apropriadas e a melhoria dos processos, mas também uma abordagem
abrangente a gestao da mudanca organizacional, a cultura e ao envolvimento dos

interessados.
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Em suma, os servicos partilhados devem ser entendidos como uma ferramenta
de gestao sofisticada, cujo sucesso esta intrinsecamente ligado a inteligéncia da
sua concecao e a sensibilidade com que sao adaptados aos contextos

organizacionais (Frederico, 2014).

O futuro dos CSP passarg, inevitavelmente, por modelos flexiveis, orientados para
resultados, ancorados em dados e sustentados por principios de gestao eficazes.
A procura pela eficiéncia continuara a ser um objetivo central, mas sera cada vez
mais acompanhada pela necessidade de resiliéncia, adaptabilidade e equidade

na prestacao dos servicos.
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1.4. Imputagao de Custos e as suas Dificuldades

A imputacdo de custos dos servicos centralizados as diversas unidades da
organizacao constitui um dos desafios mais complexos na gestdao de grupos
empresariais. Este processo, crucial para uma correta avaliacao de desempenho e
tomada de decisdo, enfrenta obstaculos significativos que derivam da propria

natureza das estruturas corporativas modernas.

Nos grupos empresariais, 0os servicos centralizados como, departamentos
financeiros, recursos humanos, tecnologias de informacgdo e servicos juridicos,
prestam apoio transversal a diversas unidades de negdcio. A imputacao
equitativa destes custos representa um verdadeiro exercicio de equilibrio entre
justica na distribuicao e utilidade para a gestéao.

Na pratica, este processo esbarra em varias dificuldades fundamentais.
A primeira grande dificuldade reside na selecao dos critérios de imputagao.
A escolha entre métodos baseados no volume de negocios, niumero de
colaboradores, horas consumidas ou outros indicadores nem sempre reflete com

precisdo o beneficio real obtido por cada subsidiaria.

Kaplan e Cooper (1998) entendem de que em departamentos de servicos
partilhados como departamentos de Tl ou RH, a imputacao de custos torna-se
arbitraria quando ndo ha direcionadores claramente identificaveis, assim, o uso
de indicadores baseados em percentagens genéricas como a faturacdo da

unidade, distorce a analise de rentabilidade operacional e a justa imputacao.
Anthony e Govindarajan (2007) mencionam a segunda maior dificuldade, a

resisténcia organizacional, pois unidades de negdcio contestam as imputagdes

de servicos partilhados, especialmente quando nao percebem o valor
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proporcional ao custo imputado. Isso mina a cooperacao interna e aceitacao dos
gestores como método de controlo de gestdao (Jordan et al., 2021).

As subsidiarias frequentemente contestam os critérios de imputacao,
considerando-os injustos ou ndo representativos do valor efetivamente recebido.
Esta tensdo é particularmente frequente em grupos com subsidiarias de
dimensdes muito dispares ou de setores diferentes, onde os servigos

centralizados tém impactos assimétricos.

A terceira dificuldade surge na conformidade fiscal e no cumprimento das normas
de “preco de transferéncia”, especialmente em grupos internacionais. As
autoridades tributarias exigem que as imputagdes de custos entre entidades do
mesmo grupo sigam o “principio da plena concorréncia”, conhecido como
“principio arm's length”, criando uma camada adicional de complexidade técnica
e burocratica no sentido de garantir a justica fiscal e evitar a manipulacdo de

precos relacionados com os pregos de transferéncia atribuidos.

A quarta e ultima dificuldade relaciona-se com a medicao efetiva do consumo de
servicos. Enquanto alguns servicos centralizados permitem uma medigao
objetiva, outros, como consultadoria juridica estratégica, sao por natureza dificeis
de quantificar e imputar com precisao.

Face a estas dificuldades, os grupos empresariais tém desenvolvido abordagens

cada vez mais sofisticadas como,

e Sistemas de contabilidade analitica que permitem multiplas perspetivas de
Imputagéo;

e Mecanismos de negociacdo interna para estabelecer critérios consensuais

e Modelos hibridos que combinam diferentes métodos conforme a natureza
do servico;

e Plataformas tecnolégicas que registam e auditam o consumo real de

servigos;
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A solucao ideal varia conforme o perfil de cada grupo, mas deve sempre equilibrar

trés objetivos fundamentais, precisdo técnica, aceitagdo e conformidade.

O desafio permanente consiste em transformar a imputacao de custos de servico
centralizados de um exercicio contabilistico num instrumento efetivo de gestéo e
criagao de valor para o grupo como um todo.

Na pratica, a imputagdo de custos dos servicos centralizados, exige nao so
conhecimento técnico, mas também uma compreensdo profunda da dinamica
interna do grupo e das especificidades operacionais de cada unidade de negécio.
Este processo ndo deve ser encarado como um mero exercicio contabilistico, mas
como um instrumento estratégico ao servico da eficiéncia, transparéncia e da

criacao de valor.

O ponto de partida consiste num levantamento rigoroso dos servigos prestados
pelas estruturas centrais. Esta fase implica identificar os departamentos
envolvidos, descrever a natureza dos servicos prestados, estimar os recursos
consumidos e determinar quais as unidades que beneficiam direta ou
indiretamente desses servigos. Este plano detalhado é essencial para garantir que
a imputacdo de custos assenta numa base factual solida e reflete a realidade da

organizacao.

Posteriormente, procede-se a definicdo dos critérios de imputacdo. Esta é uma
etapa particularmente sensivel, uma vez que os critérios devem adaptar-se a
natureza especifica de cada servico. Pode-se observar como exemplo, os custos
relacionados com sistemas informaticos em que poderdo ser distribuidos com
base no numero de utilizadores efetivos por unidade, ou mesmo maquinas em
uso, enquanto servi¢os juridicos ou contabilidade poderdo justificar uma

imputacao baseada no numero de horas de apoio prestado. A escolha dos
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critérios deve garantir proporcionalidade e justica, de forma a refletir o valor real

dos servicos recebidos por cada entidade.

A aplicacao da imputacao de custos exige também uma abordagem cuidadosa
ao nivel da gestdo interna. E fundamental assegurar o envolvimento das vérias
unidades de negocio no processo de definicdo dos critérios e na validacao dos
pressupostos adotados. Esta colaboracdo contribui para aumentar a aceitagao
organizacional, reduzir conflitos e fomentar uma cultura de responsabilidade
partilhada. A imputagao de custos nao deve ser percebida como uma imposigao
da hierarquia de topo da organizagdo, mas como uma ferramenta de gestao util,

justa e transparente.

Outro elemento importante é a periodo a que refere a imputacao. Se, por um
lado, imputagdes com orcamentos ajustados anualmente podem ser mais simples
de executar, por outro lado, ha uma clara vantagem em realizar imputa¢des com
frequéncia mais curta como mensal ou trimestral, permitindo as unidades
monitorizar os custos de forma mais proxima e atuar de forma mais agil perante
eventuais desvios ou necessidades de ajustamento orcamental, assim como
refletir a realidade mais préxima dos custos associados. Esta diminuicao do prazo
de calculo de imputagdo reforca a ligagdo entre o consumo dos servicos e o0s
custos correspondentes, incentivando uma utilizagdo mais consciente e racional

dos recursos partilhados.

A tecnologia desempenha igualmente um papel determinante neste processo. A
utilizacdo de sistemas de Contabilidade de Gestdao e plataformas digitais de
gestao interna permite recolher dados com maior precisao, aplicar
automaticamente os critérios definidos e gerar relatorios detalhados ao perfil
pretendido. Estas ferramentas possibilitam uma visdo dos custos e aumentam a

capacidade de analise e de tomada de decisdo por parte das varias unidades.
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Em geral, a aplicagdo da imputagao de custos de servigos centralizados, quando
feita de forma estruturada, transparente e ajustada a realidade do grupo, constitui
um importante mecanismo de controlo de gestdo e de estratégia. Para que
cumpra este papel com eficacia, é essencial que o processo combine rigor técnico,
sensibilidade na gestdo da organizacdo e uma permanente preocupagao com a

equidade e com a criagdo de valor sustentavel.
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CAPITULO I1- METODOLOGIA
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2.1. Metodologia Adotada

O trabalho de projeto apresentado segue uma abordagem qualitativa e aplicada,
recorrendo ao método de estudo de caso, seguindo a metodologia sugerida por
YIN (2018), o mais adequado para compreender a realidade do Grupo MCoutinho
e analisar o seu sistema de custeio assim como o modelo de imputacao de custos
dos servicos partilhados.

Esta abordagem permite compreender como o modelo é utilizado na pratica,
quais as suas limitacdes e de que forma pode ser melhorado. O trabalho procura
identificar oportunidades de evolucao do sistema existente, com base em

modelos tedricos como o ABC e o TdABC.

A recolha de informacao foi realizada através de duas reunides remotas com os
responsaveis do controlo de gestdo do grupo, do qual foi identificado quais as
oportunidades de melhoria no modelo da organizacao.
Verificando-se estas oportunidades foram trocados diversos e-mails com a
partiha de  documentos para ajudar no estudo de caso.
O objetivo das reunibes foi compreender o funcionamento do modelo de
imputacdo de custos, esclarecer critérios utilizados, validar dados e discutir

possiveis melhorias.

Dos documentos partilhados, foram analisados mapas imputagao e apuramento
de custos. Esta documentacdo permitiu conhecer a forma como os custos sdo
atualmente distribuidos e serviu de base para a construcdao de cenarios
alternativos. Estes cenarios permitiram avaliar a justica, transparéncia e eficiéncia

das diferentes formas de imputacao.

Durante o processo, foi sempre considerado os principios éticos da investigacao.

Toda a informagdo obtida foi utilizada apenas para fins académicos, garantindo
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confidencialidade nos documentos partilhados, sendo que nao existe interesse

académico nesta divulgagao.

A metodologia adotada permitiu recolher e analisar informagado real do Grupo
MCoutinho, compreender o funcionamento do sistema de custeio e propor
solugdes de melhoria, contribuindo para uma imputacéo de custos mais justa,

transparente e eficiente.
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CAPITULO ITI — HISTORIA E ANALISE AO SISTEMA DE
CUSTEIO DO GRUPO
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3.1. Grupo e a sua Historia

O Grupo MCoutinho é uma empresa portuguesa com uma histéria marcada pelo
empreendedorismo, pela capacidade de diversificagdo e pela adaptagcdo as
dinamicas do mercado.

Fundado no ano de 1956 por Manuel Moreira Coutinho e especial foco no sector
automovel, do qual desenvolveu uma estratégia de expansao, que viria a
transformar a pequena empresa familiar em um grupo empresarial diversificado.
Apesar da diversificacdo em outras areas de negdcio, é no setor automovel que
o Grupo MCoutinho mais se destaca atualmente. Trata-se da sua principal area
de negodcio e aquela onde o grupo consolidou uma presenca nacional
verdadeiramente relevante. Com mais de sessenta anos de atividade, a
MCoutinho é hoje uma referéncia na comercializagdo e assisténcia automovel,
representando diversas marcas de prestigio como Mercedes-Benz, BMW,
Peugeot, Citroén, Opel, entre outras. A atuacdo do grupo nao se limita a venda
de viaturas: inclui também uma oferta de servicos pos-venda, aluguer
operacional, leasing, mobilidade empresarial e solu¢des integradas de transporte.
A sua rede nacional ultrapassa mais de cinquenta pontos de venda e assisténcia,
com presenga particularmente forte no Norte e Centro de Portugal desde,
Braganca, Vila Real, Paredes, Penafiel, Amarante, Porto, Aveiro, Coimbra, Leiria,
Caldas da Rainha e Lisboa. Esta implantacao geografica confere ao grupo uma
cobertura territorial estratégica, facilitando a proximidade ao cliente e a
capacidade de resposta eficiente em todo o pais.

A década entre 2010 e 2020 representou um periodo de desafios significativos
para o Pais, e o grupo também espelhou estas dificuldades, reflexo da crise
financeira global e do contexto econdmico vivido em Portugal. Esta conjuntura
exp6s algumas fragilidades, contudo, a resposta do grupo passou pela
especializacdo da gestdo e pela redefinicao de prioridades. A crise funcionou

como um ponto de viragem que permitiu ao MCoutinho reforcar a sua estrutura
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organizacional e orientar-se para setores com potencial de rentabilidade e
sustentabilidade.

Nos ultimos anos, o grupo tem vindo a consolidar essa nova visdao estratégica,
apostando de forma decidida na inovagao e desenvolvimento.

No setor automével, tem acompanhado as tendéncias da mobilidade elétrica,
digitalizacao e mobilidade inteligente, solugdes digitais para clientes e eficiéncia
energética nas suas infraestruturas. Na area da energia, continua a desenvolver
projetos que contribuem para a transicdo energética e para os objetivos de
descarbonizagdo assumidos por Portugal e pela Unido Europeia.

Atualmente, o Grupo MCoutinho é reconhecido ndo apenas pelo seu peso
economico e diversidade, mas sobretudo pela sua resiliéncia, visao e capacidade
de adaptacdo as exigéncias do mercado. A sua histéria € um exemplo de como
o empreendedorismo portugués pode gerar valor, combinando tradicéo,
inovacdo e ambicdo sem sair das suas raizes locais. O grupo continua assim a
afirmar-se como um agente relevante na economia portuguesa, contribuindo
para o desenvolvimento dos setores onde atua e para a criacdo de solucdes
alinhadas com os desafios globais da sustentabilidade, mobilidade e da qualidade

de vida.
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3.2. Centros de Responsabilidade e Estrutura Organizacional

A MCoutinho possui uma estrutura organizacional orientada para centros de
responsabilidade, elemento essencial em sistemas de controlo de gestao. Nesta
l6gica, os centros de responsabilidade representam unidades organizacionais as
quais sao atribuidas funcdes especificas dentro da empresa, podendo estas ter
responsabilidade sobre custos, receitas, lucros ou investimentos. No caso em
analise, observa-se uma clara segmentagdo entre os servigos centrais como,
recursos Humanos, tecnologia da Informacdo, contabilidade, compras e
marketing e também as varias unidades operacionais, empresas ou unidades

regionais, que refletem diferentes areas do grupo.

Os Centros de responsabilidade, tais como centros de custo, proveitos, resultados
e investimentos, sdo a base para delegar autoridade, medir desempenho e alinhar
objetivos individuais com as estratégias da organizacao, permitindo que cada
gestor tenha autoridade sobre a area que gere e seja responsabilizado pelos

resultados. (Anthony e Govindarajan, 2007)

No contexto da MCoutinho, os servicos centrais funcionam como centros de
custo, pois a sua atividade ndo gera diretamente receitas, mas presta apoio as
areas operacionais, sendo os seus encargos imputados as diversas unidades com
base em critérios definidos, estes podendo ser, nimero de colaboradores,
nimero de equipamentos informaticos, nimero de viaturas, entre outros. Esta
imputacdo € uma caracteristica tipica de estruturas com centros de custo, onde
se procura distribuir de forma equitativa e racional os custos comuns,
contribuindo para uma melhor transparéncia e controlo da eficiéncia interna.

Por outro lado, as unidades operacionais da MCoutinho, nas suas diversas areas
de negdcio, MCoutinho Norte, Centro, Pecas, entre outras, apresentam--se como
centros de lucro, dado que sdo responsaveis tanto pelas receitas geradas como
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pelos custos incorridos, incluindo os custos diretos das suas atividades e os custos
partiihados que lhes sdo imputados. Esta abordagem permite avaliar o
desempenho econdmico de cada unidade de forma mais realista, aproximando-

se do modelo de responsabilidade defendido por Merchant e Stede (2017).

A estrutura organizacional evidenciada sugere um modelo funcional
descentralizado, onde existe especializacdo das fungdes centrais, mas com
partilha de responsabilidades pelos centros operacionais.
Esta descentralizacao promove a autonomia das unidades de negdcio, alinhando-
se com o conceito de "accountability” organizacional, referindo-se a
responsabilidade com transparéncia, relacionado a Contabilidade de Gestao.

O sistema de imputacao de custos e esta orcamentacao na Mcoutinho tem um
papel crucial, pois funciona como mecanismo de ligacdo entre os servicos
partilhados e as unidades que consomem estes servigos, promovendo ndo sé o

controlo dos recursos, mas também a perce¢do de justica e equidade interna.

Contudo, como refere Kaplan e Cooper (1998), quando os custos de servicos, no
caso observado, servigos partilhados sao imputados com base em percentagens
fixas como area fisica, faturacdo ou nimero de funcionarios, os gestores perdem
a visibilidade sobre o consumo real, distorcendo incentivos e decisbes
estratégicas.

Neste sentido, a estrutura organizacional da MCoutinho, combinada com a légica
de centros de responsabilidade, mostra uma aplicagdo pratica dos principios do
controlo de gestdao defendidos pelos diversos autores abordados e, apoiado em
métodos de custeio e imputacdo que procuram refletir o consumo real dos

recursos e gestao eficiente destes.
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3.3. Sistema de Custeio Aplicado aos Servigos Partilhados

O sistema de custeio aplicado pela MCoutinho a imputagdo dos custos dos
servigos partilhados revela uma metodologia funcionalmente coerente, embora
limitada na aplicacao técnica quando analisada a luz da literatura académica
sobre Contabilidade de Gestao.

O modelo apresenta tragos que o aproximam de um sistema hibrido, integrando
elementos da l6gica ABC, defendida por Kaplan e Cooper (1998), na medida em
gue associa determinados custos a fun¢des ou atividades, mas, sem formalizar os
pressupostos centrais desse modelo, como a identificacdo de direcionadores que
permitam imputar de formar real e justa os custos como referido por Kaplan e
Cooper (1998).

A escolha do direcionador correto é critica para evitar alocagdes arbitrarias.
Assim, embora a utilizacdo de critérios objetivos represente um avanco face a
uma imputacdo meramente arbitrdria ou baseada em percentagens fixas,
continua a existir uma margem consideravel de distor¢do, especialmente quando
os centros operacionais apresentam perfis de consumo heterogéneos
relativamente aos servicos centrais.

A avaliacdo global deste sistema, leva a conclusao de que se trata de uma solugado
funcionalmente adequada, mas teoricamente limitada. A vantagem principal
reside na simplicidade de implementacao, comunicacao interna e estabilidade
operacional.

As unidades operacionais compreendem os critérios, os servicos centrais
conseguem prever as receitas de imputacado, e o grupo como um todo mantém
uma coeréncia minima entre quem consome e quem paga.
Estes aspetos sao valorizados por Anthony e Govindarajan (2007), de que os

sistemas de controlo devem equilibrar precisdao técnica e aceitacao.
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Critérios de imputacdo muito complexos podem ser teoricamente superiores,
mas falham se os gestores ndo os entendem ou consideram injustos.

Por outro lado, a auséncia de uma decomposi¢do mais precisa das atividades e
do uso de direcionadores mais especificos compromete o rigor da imputacao e

pode conduzir a situagdes de ineficiéncia ou perda de equidade interna.

Observamos o seguinte caso em que, uma unidade consome muito menos
servicos de determinada area central, mas lhe é imputado um valor elevado
apenas por ter maior volume de faturagdo ou maior niumero de colaboradores,
corre-se o risco de gerar resisténcia interna e decisdes ineficientes, como a
tentativa de subdimensionar recursos para evitar custos indiretos. Este tipo de
consequéncia € largamente abordado por Kaplan e Cooper (1998), de que os
sistemas tradicionais tendem a distorcer os custos de produtos, servicos ou
unidades, quando os custos fixos e indiretos sao elevados e os padrbes de

CONSUMO S30 assimétricos.

A MCoutinho poderia beneficiar da evolucao do seu sistema para um modelo
mais estruturado, nomeadamente através da adocao parcial de um sistema ABC
e, em alguns departamentos com um TdABC (Time-Driven Activity-Based
Costing), semelhante ao usado no departamento de contabilidade, que exige
menos dados operacionais e pode ser ajustado com base em tempos estimados
e capacidades praticas.

Tal evolugao com indicadores mais precisos, permitiria uma distribuicao mais
justa dos custos dos servigos partilhados, um maior controlo interno sobre o
consumo de recursos e uma melhor base para analise de rentabilidade por
unidade ou servigo. No entanto, tal transicao exigiria investimento em recolha de
dados, em tecnologia e numa cultura organizacional mais orientada para métricas

de consumo e eficiéncia. (Ulbrich, 2006)
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Em suma, a avaliagdo ao sistema de custeio atualmente utilizado pela MCoutinho
para os seus servigos partilhados revela uma abordagem funcional e pragmatica,
adequada ao contexto operativo da empresa, mas com limitagdes de rigor e
precisao que poderao ser superadas com a introducdao progressiva de
metodologias mais avangadas, alinhadas com os principios modernos da
Contabilidade de Gestéao.

A decisao de avancgar nesse sentido dependera do equilibrio entre o custo de
complexidade adicional e o valor obtido com uma imputacao mais justa e

informada na organizacao.
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3.4. Eficiéncia e Transparéncia na Imputacao de Custos

O modelo de imputagao de custos apresentado pela MCoutinho tem vindo a ser
construido com base numa légica de funcionalidade e controlo operacional,
procurando garantir que os encargos dos servi¢os centrais sao distribuidos pelas
varias unidades de negocio de forma equilibrada.
A sua aplicacgo mostra-se eficaz em varios aspetos, especialmente pela
simplicidade dos critérios utilizados e pela possibilidade de manter uma gestao
descentralizada dos custos, o que é essencial numa estrutura empresarial com
multiplas empresas e areas de negodcio. Neste sentido, o sistema revela-se
eficiente, na medida em que consegue cumprir o objetivo de distribuir custos sem
recorrer a processos demasiado complexos ou demorados. Esta abordagem
segue a tradicao dos sistemas de custeio por reparticao, onde se privilegia a
operacao, mesmo com menor precisao analitica.

Apesar desta eficiéncia funcional, é inegavel que existem limitacdes na justica e
na representatividade do modelo. A forma como os custos sao imputados, muitas
vezes com base em indicadores como faturacdo, nUmero de colaboradores ou
volume de documentos, pode ndo refletir o consumo real dos servicos pelas
diferentes unidades, como iremos poder verificar mais adiante. Isto leva ao que
pode ser referido na Contabilidade de Gestao como “assimetrias de imputacao”,
onde unidades com menos consumo efetivo suportam uma parte
desproporcional dos custos comuns. Tal situacao é referida como um dos riscos
principais nos modelos tradicionais de reparticao de custos, de que a imputacao
imprecisa de custos indiretos pode conduzir a decisGes erradas, ja que os
gestores baseiam as suas decisdes numa informacdao que nao reflete
adequadamente o consumo real de recursos por parte das unidades.

A transparéncia, presente no esforco de apresentar mapas de gestao e relatérios
claros, sofre também quando os critérios aplicados ndo sdo suficientemente
explicitos ou compreendidos pelos gestores das unidades de negdcio. A percegao
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de injustica tende a agravar-se quando nao existe clareza na origem dos valores
imputados ou quando nao se proporciona um espaco formal para discutir e rever
esses critérios. A auséncia de revisdo sistematica e de envolvimento dos
responsaveis dos centros de responsabilidade na definicao das regras pode gerar
resisténcia interna.

Além disso, a rigidez do modelo atual ndo permite acompanhar com precisao as
alteracbes no consumo dos servicos ao longo do tempo, especialmente quando
ha crescimento, fusGes, novos projetos ou reajustes estratégicos. Isto porque
estes indicadores referem, por exemplo, faturacdo, ndo considerando possiveis
ajustes relacionados com diferentes precos por unidade, inflagdo e deflagao,
descontos, entre outros fatores. Essa limitacao prejudica a capacidade do sistema
em responder a uma realidade organizacional em constante mudanga como a da

Mcoutinho. (Martins, 2003)

Kaplan e Cooper (1998) alertam de que um sistema eficaz deve ser dinamico,
permitindo ajustes a medida que as relacdes de causa-efeito evoluem, e deve
imputar os  custos aqueles que verdadeiramente os  geram.
O que significa, na pratica, que quanto mais uma unidade usufrui de um servico,
maior deve ser a sua contribui¢cdo para os custos associados.

Este tipo de abordagem permite associar os custos ao consumo efetivo de
atividades e servicos, criando uma relacdo mais justa e mensuravel entre os
servigos prestados e os encargos suportados. Tal como defende Kaplan e Cooper
(1998), este modelo nao sé melhora a qualidade da informacao de gestdo como
promove uma maior responsabilidade interna, tornando os custos visiveis e

compreendidos por todos os envolvidos.

A passagem para um modelo mais justo e transparente nao precisa, contudo, de
ser radical ou imediata. Um caminho possivel podera ser a implementacéo de um

modelo misto, onde se mantém os critérios simplificados para os servicos de
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baixo impacto, e se introduzem métodos mais detalhados para os servigos
centrais de maior valor ou utilizacdo, como os recursos humanos, a contabilidade,
ou as tecnologias de informacao. O fundamental é garantir que o sistema evolui
com base em dados reais, com critérios partilhados e consensuais, e com uma
l6gica de revisdao periddica que permita corrigir distor¢cdes e melhorar

continuamente a equidade do modelo.

Em conclusdao, o modelo de imputacao de custos da MCoutinho cumpre o
essencial em termos de funcionalidade e controlo, mas para se tornar num
verdadeiro instrumento de gestdo e apoio a decisdo, deve ser revisto a luz de
principios mais robustos de equidade, adaptabilidade e envolvimento das partes.
S6 com um sistema resiliente sera possivel garantir que este serve a organizagao
como um todo, promovendo eficiéncia, justica e clareza na afetacdo dos recursos

comuns.
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3.5. Dificuldades e Oportunidades na Imputacao Adotada

No modelo de imputacao de custos dos servicos partilhados utilizado pela
MCoutinho, tal como analisado anteriormente, coexistem dificuldades reais de
aplicacao e interpretagdo, mas também oportunidades concretas de melhoria e
evolucao estratégica, sobretudo se olharmos o sistema como uma base de
trabalho passivel de ser transformada com orientacao técnica e visao de gestao.
Uma das dificuldades mais evidentes prende-se com a forma como os custos dos
servicos centralizados sdo repartidos pelas unidades de negdcio como ja

abordado.

Kaplan e Cooper (1998) sobre o método ABC (Activity-Based Costing), chama a
atencao para estes riscos. Segundo estes, os custos devem ser atribuidos com
base nas atividades realmente realizadas e ndao em indicadores genéricos. S
assim se consegue saber, com mais rigor, quanto custa cada servico e quem o
consome na realidade assim como na sua proporgao.

Embora estes indicadores sejam faceis de apurar e aplicar, nem sempre refletem
o consumo real de cada unidade relativamente aos servigos prestados. Isto
conduz a situagdes de assimetria e potencial injustica na imputagdo, onde
unidades com menor utilizagdo real de certos servigos acabam por suportar uma
parte desproporcional do custo global.

Essa distorcao tem implicagdes na avaliacao de desempenho, sobretudo quando
se trata de centros de responsabilidade com objetivos proprios de rentabilidade
ou controlo de custos. A auséncia de volume na imputacdo pode levar a
percecOes erradas de eficiéncia ou ineficiéncia, influenciando negativamente
decisdes estratégicas, como o corte de recursos ou a reorganizacao de areas que,

na pratica, nao sao as principais consumidoras de certos servigos.
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Outro ponto critico esta na transparéncia do processo como identificado por
Anthony e Govindarajan (2007) do qual alertam de que os sistemas de controle
so sao eficazes quando os gestores operacionais compreendem suas regras e
acreditam que podem influenciar os resultados através de suas a¢des. Quando
entendem que o sistema é arbitrario ou alheio a sua realidade, a adesao colapsa.
Embora a estrutura de reparticdo esteja definida, os critérios utilizados nem
sempre sao compreendidos por todos os gestores, o que compromete a
aceitagao interna do modelo e pode gerar resisténcia passiva, desmotivacao ou
até distor¢des no planeamento orcamental das unidades. Essa dificuldade é
acentuada quando ndo ha um mecanismo formal de revisdo peridédica dos
critérios ou de envolvimento dos gestores das areas operacionais na sua

definicao.

A MCoutinho, com a sua dimensao e nivel de centralizacdo, tem acesso a volumes
significativos de informacgao operacional que, se bem estruturada, pode ser usada
para calibrar melhor os critérios de imputagdo, tornando-os dinamicos e a
representar a realidade de consumo.

Adicionalmente, ao envolver os gestores das unidades no processo de definicao
e validagdo dos critérios, pode-se criar um ambiente de gestao mais colaborativo,
onde a imputacao de custos deixa de ser uma imposi¢ao contabilistica e passa a
ser percebida como uma ferramenta de gestado e de planeamento estratégico. A
criacdo de partilhas internas ou comités de custo, pode facilitar esta transicao e

apoiar a mudanga no modelo.

Finalmente, a prépria estruturacdo dos centros de responsabilidade oferece uma
plataforma robusta para uma evolucao do sistema, ao refinar a ligacao entre
servigos partilhados e unidades de negocio, isto é, pode-se construir uma matriz

mais coerente de afetacdo, permitindo uma melhor leitura da performance por
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area, e reforcando a utilidade da informagéo para o controlo de gestdo, embora
reconhega que possa existir uma maior complexidade na sua implementacao.

Em sintese, o modelo atualmente utilizado é o pretendido, mas, com algumas
oportunidades, sobretudo ao nivel da justica e aceitacao interna. No entanto,
estas mesmas limitacbes podem ser o ponto de partida para uma modernizagao
e melhoria do sistema de imputacao, que, se bem orientada, podera transformar-
se num instrumento mais fiavel, equitativo e eficaz para sustentar a tomada de

decisdo em toda a organizacao.
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CAPITULO IV —AVALIACAO DO MODELO DE IMPU:I“ACAO
DE CUSTOS COM BASE NOS MODELOS TEORICOS
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4.1. Observacgao do Sistema de Custeio do Grupo

No contexto das grandes organizagdes como a MCoutinho, 0s servi¢os
partilhados representam uma solucdo estratégica que visa concentrar, numa
l6gica de eficiéncia e suporte que, ndo estando diretamente ligadas a atividade
produtiva ou comercial, sdo transversais a toda a organizacao. Estas unidades,
como os departamentos de sistemas de informagdo, recursos humanos,
contabilidade, compras, juridico ou inovacdao, ndo geram diretamente receita,
mas desempenham um papel essencial na viabilizacdo das operagdes das
unidades de negocio. Por essa razdo, surge a necessidade de imputar os seus
custos de funcionamento as unidades que deles beneficiam, através de modelos

racionais de reparticdo que respeitem os principios de equidade e utilidade.

Em termos praticos, o processo inicia-se com a analise dos custos histéricos do
ano anterior, ajustados segundo previsdes de atividade, necessidades
operacionais e orientacOes estratégicas. Essa analise é elaborada internamente,
validado pela direcao financeira em conjunto com o controlo de gestao, e sujeito
a aprovacgao da administragdo. Uma vez aprovado, a taxa de imputacao de cada
departamento centralizado passa a constituir a base de imputacao dos respetivos

custos para o exercicio seguinte.

O critério de aplicacdao da taxa de imputacdo destes custos as unidades de
negocio é feito com base em direcionadores de custeio especificos, previamente
definidos para cada servico partilhado. Estes direcionadores procuram refletir o
grau de utilizacao efetiva ou o beneficio que cada unidade retira desses servicos.
Assim, por exemplo, os custos do departamento de Tl poderao ser distribuidos
com base no numero de equipamentos informaticos atribuidos a cada unidade,
os de recursos humanos segundo o numero de colaboradores, os do
departamento juridico com base em percentagens médias ajustadas anualmente.
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Esta logica aproxima-se dos principios do custeio baseado em atividades,
conhecido como ABC, ao procurar uma relagao mais direta entre o consumo dos

servicos e os custos atribuidos.

Apesar de ndo estarem associadas a proveitos, as unidades centrais sao
consideradas centros de responsabilidade, na medida em que sdo responsaveis
pelo controlo dos seus custos operacionais e pela boa gestdo dos recursos
atribuidos. Esta abordagem traduz-se numa responsabilizacao clara da gestao
intermédia, permitindo uma avaliacdo mais objetiva da eficiéncia de cada servigo.
Ao mesmo tempo, esta metodologia reforca a transparéncia na relacao entre as
areas centrais e as unidades de nego6cio, promovendo uma cultura de

responsabilidade e de equidade na distribuicao de encargos internos.

O modelo utilizado, embora pratico e coerente com a légica funcional da
organizacao, levanta desafios de equidade, ajustamento e percecao de justica,
sobretudo quando os critérios de imputacdo nao sao bem compreendidos pelas
unidades operacionais ou quando os custos alocados sao substanciais e
impactam diretamente os seus resultados. Assim, torna-se essencial ndo apenas
a definicdo técnica dos direcionadores de custeio, mas também o seu
acompanhamento regular, revisdo periddica e comunicacgao clara.

A selecao e aplicagdo adequada no processo de imputagao de custos assume
uma importancia fulcral na arquitetura dos sistemas de custeio contemporaneos,
sobretudo em modelos que envolvem estruturas de servicos partilhados. No
contexto das organizacbes complexas, com multiplas unidades de negdcio e
departamentos de suporte centralizados, a questdo da equidade e da
racionalidade na afetacdo dos encargos internos é central ndo s6 para a justica
na distribuicdo de custos, mas também para a eficacia do controlo de gestdo e

para a motivacao das equipas operacionais. Como tal, os direcionadores, sao mais
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do que meros indicadores técnicos. Sdo instrumentos estratégicos de alocagdo

de recursos e de responsabilidade organizacional.

O modelo de custeio baseado em atividades, ABC, destaca-se precisamente por
introduzir esta logica de ligacdo direta entre os custos incorridos e os fatores que
efetivamente os originam. A adocgao de direcionadores de custo relevantes e
fiaveis permite nao s6 uma melhor atribuicao dos custos indiretos, como também
um melhor conhecimento dos processos internos, conduzindo a eficiéncia e
melhoria continua. Quando os direcionadores sdo mal definidos, arbitrarios ou
desatualizados, ndo s6 comprometem a justica do sistema, como tira a sua
credibilidade e utilidade para efeitos de analise econdmica e tomada de decisao

(Kaplan e Cooper, 1998).

Departamento | Direcionador de custo
Compras % Requisicao interna
Planeta M Coutinho % Faturagao (Pés-venda + Colis6es)
Auditoria (%Faturacao + %RH) / 2
Secretariado (%Faturacdo + %RH) /2
Inovacao (%Faturacao + %RH) / 2
Juridico % Processos juridicos
Contas a receber % contas a receber
Cliente (%Faturacdo + %RH) /2
Marketing % Marketing por unidade
Comuns (%Faturacdo + %RH) /2
Controlo de Gestao % centro de responsabilidades
Contas a pagar % contas a pagar
Concessoes % de veiculos vendidos
Apds venda/ Central Pecas Grupo % entradas Oficina
Contabilidade % contabilidade (TAABC)
Secretaria Comercial % de veiculos vendidos
Tecnologia e Sistema de informagao % de unidades informaticas
Financiamentos e Seguros % Vendas elegiveis
Recursos Humanos % de Recursos humanos
Comissao executiva (%Faturacdo + %RH) /2

Tabela 1 Direcionador de custo aplicado a cada unidade de CSP
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A tabela 1, evidencia a aplicacdo pratica desta abordagem. Cada departamento
é associado a um driver escolhido com base em critérios objetivos, tais como o
nimero de equipamentos informaticos (departamento de Tl), o nimero de
colaboradores (departamento de Recursos Humanos), ou o volume de
requisicdes (departamento de Compras). Estes direcionadores, atualizados
periodicamente e validados por fontes internas, funcionam como indicadores de
consumo, permitindo distribuir os custos de forma proporcional a utilizagdo
estimada.

A relevancia desta metodologia ndo se limita a justica financeira. Ela proporciona
também uma estrutura de responsabilidade, ja que torna visivel o peso que cada
unidade representa na estrutura de custos comum e induz comportamentos mais
eficientes.

A aplicacao de direcionadores adequados, como alguns adotados pela
Mcoutinho, representa um passo determinante na gestao interna dos servigos
partilhados. Garante-se, assim, que o sistema de custeio transcende a mera
funcdo contabilistica, tornando-se um instrumento ativo de gestdo, equidade e

eficiéncia organizacional.
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4.2. Identificagao de Pontos Fortes e Fracos do Sistema Atual

A aplicacdo do modelo atual de imputacdo de custos de servicos partilhados na
Mcoutinho apresenta um conjunto de pontos fortes e fracos que importa
identificar e analisar com clareza, tanto na perspetiva da gestao interna como do

alinhamento com boas praticas.

Pontos fortes do modelo atual

Um dos principais pontos fortes é a estruturacao clara do processo de imputacao,
que associa cada departamento centralizado a um driver especifico que
representa, de forma pratica, o consumo estimado dos servicos por parte das
unidades de negécio.

Podemos observar como exemplo, o uso do numero de equipamentos
informaticos como direcionador para a area de TI/SI o que traduz diretamente a
l6gica de que quem tem mais dispositivos consome mais suporte técnico. Do
mesmo modo, o niumero de colaboradores por unidade como direcionador para
recursos humanos, o que representa uma aproximacao valida, ja que implica
maior esfor¢o administrativo em salarios, admissdes, gestao contratual, entre
outros servicos do departamento.

Outro ponto forte é a ligacao entre os custos atuais dos servigos partilhados e os
custos histéricos, que permite algum grau de previsibilidade e controlo (Ferrolho,
2024).

Este processo de planeamento, quando seguido de forma sistematica e com
aprovacao da administracao, contribui para a transparéncia e formalizacao do
modelo, criando uma base sobre a qual se pode aferir o desempenho e a
eficiéncia de cada departamento centralizado.

Além disso, o modelo atual reforca a responsabilidade interna, dado que os
departamentos centrais sdo responsaveis pelos seus proprios custos, mesmo nao
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tendo ligagdo direta aos proveitos, o que os obriga a justificar os seus recursos e

a melhorar os seus processos.

Pontos fracos do modelo atual

Apesar dos seus beneficios, o modelo apresenta oportunidades.
Uma das oportunidades identificadas € a potencial desadequacdao dos
direcionadores ao consumo real. Os direcionadores de custo utilizados, embora
praticos, nem sempre captam com precisao a complexidade ou intensidade dos
servicos prestados (Ferrolho, 2024). Por exemplo, o nimero de colaboradores
pode nao refletir bem o esforco real do departamento de recursos humanos se,
numa unidade, existirem muitos contratos temporarios ou alta rotatividade, o que
exige mais trabalho administrativo, sendo que este ndo é avaliado no
direcionador aplicado.

Outro ponto fraco estd na percecdo de injustica por parte das unidades
operacionais, sobretudo quando os custos imputados sdao elevados e ndo ha
compreensao clara sobre como foram calculados. A falta de comunicacdo interna
e transparéncia pode levar as unidades a verem o modelo como uma imposi¢ao
financeira ao invés de uma ferramenta de gestdo. Isto pode reduzir o seu
envolvimento e gerar resisténcia.

Adicionalmente, existe o risco de rigidez do sistema se os direcionadores nao
forem atualizados com frequéncia, ou, se ndo forem revistas periodicamente as
bases de calculo que sdo aplicadas para imposicao do mesmo.

Num ambiente organizacional dinamico, manter os indicadores durante longos

periodos pode levar a distor¢des significativas na imputacao.
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Exemplos praticos de fragilidades que podem ser encontradas,

A "unidade A" pode ter 20 colaboradores, mas um elevado nimero de
processamentos  salariais com calculo de vencimento variavel.
Se o custo do departamento de recursos humanos for imputado apenas com
base no nimero de recursos humanos, esta unidade sera beneficiada em
comparagao com uma “unidade B” em que o processamento de salarios é
apenas baseado em vencimento fixo.

Uma “unidade C" com muitas requisicdes de compras de baixo valor pode
pagar mais do que uma “unidade D" com menos requisi¢des, mas, este
direcionador ndao mede a complexidade de cada requisicao, permitindo que a

“unidade D" dispense de mais tempo mesmo tendo menos requisi¢oes.

Possiveis alternativas e melhorias,

Redefinicdo dos direcionadores

Utilizar multiplos indicadores por departamento (ex. RH: n° de RH +
rotatividade + n° de contratos processados) ou ajustar direcionadores com
base em analise estatistica, “fee” adicional de complexidade.

Exemplo,

Uma empresa com processamento vencimento variavel em que dispense mais
10% de tempo no processamento, pode aplicar a seguinte formula, taxa =
[n° Colaboradores x 1.1] e, uma empresa com processamento vencimento
fixo taxa = [n° Colaboradores].

Esta pratica, distribui a complexidade do processo com o processamento de
forma justa para a unidade que tem a maior necessidade deste tempo

adicional.
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Limites minimos e maximos de imputacéGo

Definir margens de imputagdo com maximos e minimos para evitar distor¢des
extremas, mantendo flexibilidade para ajustes especificos.

Exemplo,

Uma unidade ndo beneficia do departamento TI/SI quanto a resolucdes
técnicas.

Pode ser imputado um valor residual minimo, associado a manutencdo
preventiva e periddica operacional, mas, adicionado de outro indicador de
imputacdo, como “n® de tickets” ou “intervalo de tickets”. Assim, mantém um
valor justo proporcional nas unidades informaticas, relacionado com a
manutencao, adicionado de um direcionador com objetivo de mensurar de
forma mais precisa a realidade do consumo da unidade referente a este

departamento.

Entre outros aspetos de melhoria com poucos recursos e enorme impacto como:

e Introdugdo de dashboards e relatorios periddicos, criar ferramentas de
reporte simples que mostre as unidades os critérios de imputacdo e
evolugdo dos custos, reforcando a transparéncia e compreensdo para a
organizagao, proporcionando a responsabilidade.

e Inquéritos internos e validagdo da eficiéncia dos processos como realizar
levantamento de dados junto dos gestores das unidades e departamentos
centrais para verificar se os direcionadores refletem de facto o esforco
percebido, e adaptar conforme necessario, envolvendo assim os gestores
quanto a compreensao de envolvimento na decisao.

e Simulacdes de impacto antes da aplicagao efetiva, sendo estas simulagdes
cenarios que mostrem como os custos podem ser imputados com
diferentes direcionadores ou parametros, permitindo uma escolha mais

fundamentada.
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Em suma, o modelo aplicado pela Mcoutinho apresenta uma base, com
fundamentos aceitaveis na Contabilidade de Gestdo, no entanto, a sua eficacia
depende fortemente da adequacao dos direcionadores escolhidos, da
capacidade de adaptacao as mudancas operacionais e da comunicagdo interna
sobre o processo de imputacao.

A oportunidade de melhoria passa por tornar o sistema mais dinamico, empatico
e transparente, reforcando o seu papel enquanto instrumento de apoio a gestdo

estratégica e nao apenas de reparticao de encargos.

-50 -



4.3. Impactos na Aplicacao do Modelo Atual do Grupo

A aplicacdo do modelo de imputacao de custos baseada em direcionadores
especificos por departamento centralizado, adotada pela Mcoutinho, tem
impactos significativos tanto na esfera operacional, como na estratégica e
comportamento da organizacao.

Estes impactos sao multiplos e devem ser avaliados de forma critica, pois
influenciam diretamente a forma como os recursos sdo geridos, controlados e as

decisOes sao tomadas.

Em primeiro lugar, um dos principais impactos prende-se com a melhoria da
visibilidade dos custos indiretos.

Imputar os custos dos servigos partilhados as unidades de negocio com base em
indicadores operacionais, permite identificar com maior clareza quais as unidades
que consomem recursos centralizados com maior quantidade. Esta visibilidade
promove maior responsabilidade na gestdo e incentiva praticas de utilizagdo mais
eficientes dos servigos partilhados. Permite tornar visivel o "custo escondido" de
servicos que, de outro modo, seriam absorvidos e camuflados na operacao

(Anthony e Govindarajan, 2007).

Outro impacto importante é ao nivel da previsibilidade e controlo de custos.
Como o modelo é construido com base nos custos historicos, ajustado por
projecoes e necessidades, permite que as unidades de negdcio planeiem com
antecedéncia os seus encargos. Além disso, os departamentos centralizados
passam a ter um incentivo para controlar os seus proprios custos, ja que estes
serao alvo de imputacao e eventualmente questionados pelas unidades a que sao
alocados.

Contudo, existem também impactos menos positivos que ndo podem ser
ignorados. Um dos mais relevantes é o potencial de gerar perce¢des de injustica,
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sobretudo se os critérios de imputacao nao forem bem compreendidos, forem
mal escolhidos ou se os custos forem considerados excessivos. Isto pode afetar o
clima organizacional e a cooperacao entre departamentos, criando tensdes e
resisténcia ao modelo.

Adicionalmente, o0 modelo pode induzir comportamentos disfuncionais, como a
tentativa de reduzir artificialmente os indicadores que servem de base aos
direcionadores, mesmo que isso nao represente uma verdadeira eficiéncia. Um
exemplo disso seria uma unidade evitar a requisicao formal de compras para nao
aumentar o seu custo imputado, o que poderia comprometer a transparéncia e
eficacia dos processos.

Outro impacto é a rigidez do modelo se este ndo for revisto com regularidade.
O contexto das organizagdes é dinamico, e os direcionadores que hoje sdo
validos podem tornar-se desajustados num curto espaco de tempo. A falta de
atualizacao dos critérios de imputagdo pode levar a distor¢des significativas e
prejudicar a fiabilidade do sistema.

Assim, a revisao periddica dos direcionadores e dos métodos de imputacao é uma
condigao essencial para manter a sua utilidade e equidade.

Este modelo, quando bem implementado, torna-se um instrumento de suporte a
tomada de decisdo e a avaliaggo do desempenho. As unidades de negocio
passam a ter uma no¢ao mais completa do seu custo total e podem usar essa
informacao para tomar decisdes mais racionais em termos de margem, preco ou
otimizacdo de processos.

Em sintese, os impactos apresentados sdao amplos e profundos. Podem ser
altamente positivos se o sistema for transparente, bem comunicado,
tecnicamente sélido e periodicamente ajustado.

Contudo, se mal implementado, pode gerar distor¢des, desmotivacao e

resisténcia interna.
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4.4. Aplicacdo de Modelos Alternativos e Possiveis Impactos

A aplicacdo de modelos alternativos de imputagdo de custos aos servigos
partilhados, como alternativa ao sistema atualmente utilizado pela Mcoutinho,
representa uma oportunidade de evolugdo que pode trazer beneficios relevantes,
como ja verificado.

A escolha e eventual transicdo para um modelo distinto deve ser cuidadosamente
ponderada, considerando o contexto organizacional, a maturidade dos sistemas
de informacao e a cultura de gestao interna.

Podemos observar o exemplo, de ao invés de imputar custos do departamento
juridico apenas com base no nimero de processos ou unidades, o ABC poderia
considerar o tipo de processo, ou, o tempo, neste segundo caso aplicando-se ao
sistema TdABC, entre outros fatores mais diretamente ligados ao consumo real
do servico.

Este tipo de modelos, ABC e TdABC, quando implementados de forma eficaz,
também possuem alguns impactos operacionais e culturais que ndo devem ser
desvalorizados.

A sua implementacao requer mais recursos, maior capacidade analitica e sistemas
de informacdo robustos capazes de recolher dados detalhados sobre as
atividades e os tempos dispensados para a atividade. Existe, assim, um risco de
complexidade excessiva, sobretudo se a organizagao nao estiver preparada para
absorver e gerir essa informacdo com eficacia e processar a mesma de forma

correta.
Como modelo alternativo possivel, ou, adicional, podemos observar um sistema

de imputacdao com base em niveis de servigo, conhecidos como, Service Level

Agreements, também abordado pela sigla de “SLA".
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A principal caracteristica € de que cada unidade de negdcio contrata
formalmente, dentro de um orcamento pré-definido, os servicos de que necessita
junto dos departamentos centrais.

Este modelo tem como vantagem a responsabilizacao direta do consumo,
promovendo racionalizacao e disciplina orcamental.

Contudo, pode introduzir uma ldgica quase como “mercado” dentro da
organizacdo, o que nem sempre é desejavel em estruturas que valorizam a
cooperagao interna e a coesao corporativa.

A implementacgdo de acordos de nivel de servico como modelo de imputacao de
custos nos servigos partilhados representa uma abordagem estratégica que
procura alinhar a prestacéo dos servigos centrais com as necessidades reais das
unidades operacionais, promovendo uma légica de responsabilidade mutua,
clareza contratual interna e maior eficiéncia organizacional. (Silva e Mesquita,
2018)

Em detalhe, um SLA &, na sua esséncia, um acordo formal, embora interno, entre
um prestador de servico, como exemplo, um departamento centralizado como
Recursos Humanos, Sistemas de Informacdao ou Juridico e os seus "clientes
internos", as unidades de negdcio, que define claramente os servicos a serem
prestados, os niveis de desempenho esperados, prazos de entrega, métricas de
qualidade e eventualmente o custo associado a esse servico.

Este modelo propde, assim, uma abordagem de gestdo contratual dentro da
propria organizacao, tratando cada servico central como uma "entidade
prestadora" que deve responder a expectativas e exigéncias concretas das

unidades que consomem 0s seus Servicos.

Na pratica, e usando o contexto da Mcoutinho, poderiamos aplicar SLAs entre o
departamento de Tl e as diversas unidades de negocio, estipulando, por exemplo,
que qualquer avaria critica nos sistemas informaticos sera resolvida num prazo

maximo de 4 horas, ou que cada unidade tem direito a um determinado nimero
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de horas de suporte técnico mensal, sob pena de ser ajustado o valor de
imputacao do qual é aplicado.

Para a correta aplicagao estes servigos devem ser imputados com base no grau
de utilizagdo efetiva ou contratada, garantindo que os custos se alinham com o
valor entregue.

A introducao de SLAs no sistema de imputacao de custos tem vantagens
significativas.

Em primeiro lugar, reforca a transparéncia, ao tornar explicito o que esta a ser
imputado e porqué, o que contribui para reduzir conflitos ou percecbes de
injustica por parte das unidades de negécio.

Em segundo lugar, favorece a eficiéncia, ao permitir monitorizar o desempenho
dos departamentos centrais e ajustar os recursos em funcao da procura real.
Terceiro, promove a responsabilidade dos centros de custo partilhado, que
passam a responder por metas de servico previamente acordadas, o que pode

contribuir para uma melhoria continua dos processos internos.

Contudo, esta metodologia também suporta desafios e limitagcOes.
Requer uma estrutura administrativa mais robusta, capaz de desenhar,
monitorizar e rever regularmente os SLAs, bem como sistemas de informagao que
recolham dados fidveis sobre a utilizacado dos servicos e os tempos de resposta.
Pode ainda conduzir a um mercado nas relagbes internas, onde cada
departamento tende a funcionar como um fornecedor isolado, o que pode
prejudicar o espirito de colaboragdo e a visao integrada do negocio. Além disso,
se nao for bem implementado, o modelo pode gerar custos de transagdo
elevados, burocracia, negociagbes complexas e disputas sobre cumprimento de

objetivos, tornando-se desta forma inverso ao pretendido.
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A aplicacao dos SLAs como instrumento de imputagao, no caso da Mcoutinho,
pode representar uma evolucdo relevante face ao modelo atual, que recorre
essencialmente a direcionadores simplificados.

Ao substituir estes direcionadores genéricos por contratos de servico mais
precisos e negociados entre os departamentos e unidades, a organizacao pode
alinhar melhor o esfor¢o financeiro com o valor efetivamente recebido pelas
unidades. Por exemplo, o departamento juridico poderia imputar custos com
base no tempo de processo ou consultas juridicas por unidade de negocio, e nao
apenas com base num critério genérico de percentagem, sem considerar o tempo
dispensado, mas, essencialmente na complexidade do processo.

Na pratica, e continuando a observar para o departamento juridico, cada unidade
contribuia com uma "avenca interna” que permitia ter acesso a determinados
servicos juridicos, e, seriam definidos valores internos de resolucao de processos,
de forma a responsabilizar o departamento juridico a responder de forma precisa,
eficiente e rapida.

Os SLAs reforcam a transparéncia organizacional e a gestdo interna, sendo
particularmente Uteis em contextos de elevada descentralizacdo ou multiplas
unidades de negdcio. (Pantry, 2001)

Em sintese, a implementacdo dos SLAs na Mcoutinho poderia representar uma
modernizacao do sistema de imputacdo, com ganhos em eficiéncia, justica e
comunicacao.

No entanto, essa transicao deve ser cuidadosamente planeada dado a sua
complexidade, envolvendo todas as partes interessadas e garantindo que a
estrutura tecnoldgica e organizacional esta preparada para suportar o novo
modelo. A mudanca para SLAs deve ser mais do que uma alteragdo técnica, deve
refletir uma transformagdo na cultura de gestdo interna, orientada em metas
partilhadas, prestagdo de contas e principalmente em visao de melhoria continua.

(Pantry, 2001)
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Do ponto de vista dos impactos organizacionais, a mudanca de modelo pode
gerar resisténcia interna, especialmente se os novos critérios implicarem
variagoes significativas nos custos imputados a cada unidade. A percecdo de
perda de controlo ou de aumento dos encargos pode gerar tensdes, pelo que
qualquer transicdo deverd ser acompanhada de um forte processo de
comunicagao, formagdo e envolvimento das partes interessadas.

Ha ainda que considerar que um modelo alternativo, se ndo for bem testado e
validado, pode gerar distor¢des temporarias, impactando negativamente o
planeamento financeiro, os resultados das unidades e até a relacdo com objetivos
e performance. Por isso, a sua implementacao deve ser faseada, com simulacdes
prévias e comparacdes com o modelo atual, de forma a aferir ganhos reais de
eficiéncia e justica.

Em conclusdo, a aplicacio de modelos alternativos aos observados e ja
implementados na Mcoutinho, representa um caminho aceitavel, com potencial
de ganho em equidade, eficiéncia e alinhamento estratégico.

No entanto, esses modelos implicam maior exigéncia técnica, capacidade
analitica e gestdao da mudanca organizacional. A sua adocdo deve, por isso,
resultar de uma analise precisa dos beneficios esperados face aos custos e
complexidade da sua implementacao, sendo fundamental assegurar uma base
sélida de dados, envolvimento dos stakeholders e validacdao dos novos critérios

de imputacao.
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CAPITULO V- PROPOSTA DE MELHORIA PARA O SISTEMA
DE CUSTEIO E SUA IMPUTACAO
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5.1. Proposta de Melhoria do Sistema de Imputagao

O atual sistema de custeio da MCoutinho, sendo funcional, contém
oportunidades de melhoria que podem torna-lo mais justo, transparente e
alinhado com as melhores praticas de gestao.

Torna-se, por isso, pertinente observar o modelo vigente e propor sugestdes para
otimizar o método de imputacao de custos dos servicos partilhados.

A observacdao e a simulagdo de cenarios que envolvam a alteracdo dos
direcionadores, bem como a implementacdo de sistemas diferenciados,
constituem um processo critico para a otimizacdo da gestdo financeira e
operacional. Para assegurar uma transi¢cdo bem-sucedida, € fundamental adotar
uma abordagem gradual e participativa, que envolva todos os intervenientes no
processo.

E importante ter em consideracdo que o impacto das alteracdes pode variar
significativamente consoante as areas, os departamentos e as unidades
operacionais. Deste modo, a avaliagdo deve ser realizada caso a caso, de forma a
garantir que as mudancas implementadas se adaptem as necessidades

especificas de cada unidade. Esta estratégia permitira uma transicao equilibrada

e sustentavel, minimizando os riscos e potenciando os beneficios.

Recomenda-se que a observacdo de cenarios e a respetiva implementacao sejam
realizadas em trés fases distintas.
Foi efetuada a distribuicao dos diversos departamentos dos servicos partilhados

por ordem descendente de custo histdérico como podemos observar na figura 1.
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Figura 1 - Distribuicao decrescente de custos imputados por unidade

centralizada
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Na primeira fase, abrangem-se os departamentos do primeiro e segundo quartis
observados na figura 1, os quais representam 50% dos custos associados aos
servicos partilhados, com implementagao em seis unidades centrais.

Na segunda fase, procede-se a implementacdo para o terceiro quartil, que
corresponde a 25% dos custos associados aos CSP e abrange cinco unidades
centrais.

Por fim, na terceira e Ultima fase, realiza-se a analise e implementagdo nos
departamentos do quarto quartil, envolvendo oito unidades centrais. Desta
forma, assegura-se uma implementacdo faseada dos sistemas analisados,
permitindo uma avaliagdo continua e a introdugao de eventuais ajustes.
Adicionalmente, recomenda-se que cada uma destas fases seja subdividida em

trés etapas.
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A primeira etapa consiste em analisar o sistema de custeio utilizado
anteriormente, avaliando se este responde adequadamente a real fungdo do
departamento. Para as situacdes em que o direcionador aplicado seja
considerado justo, deve avancar-se diretamente para a terceira etapa. Contudo,
se verificar que o direcionador nao reflete a real fun¢do do departamento, deve
ser adotado um alternativo, de modo a distribuir os custos de forma mais
equitativa e justa.

A terceira e Ultima etapa consiste na elaboragdo de uma analise com base nos
novos fatores de imputagdo, comparando-o com o anterior, devendo ser utilizado
um plano de melhoria continua com base em um modelo como o PDCA (Plan,

Do, Check, Act) de forma a potenciar o modelo e manter eficiente e atualizado.
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Departamentos e direcionadores aplicados no sistema atual

Apds uma primeira analise, com descricao clara dos direcionadores utilizados e
as funcdes dos referidos departamentos, verifica-se desde a tabela 1, que a
MCoutinho recorre a direcionadores de facil consulta, o que permite uma

imputacao de custos simples e direta.

Contudo, em alguns departamentos, o direcionador utilizado encontra-se
desajustado da real funcdo desempenhada. E exemplo, o departamento de
Inovacao, ao qual atualmente sao aplicados para calcular a taxa de imputacgao
critérios de faturacdo e de recursos humanos combinados. No entanto, dada a
natureza da sua atividade, seria mais adequado adotar uma abordagem de
custeio baseado no tempo, conhecido como o TdABC, a semelhanga do que
recorre para imputacao da contabilidade, atribuindo custos consoante o tempo
dispensado em cada projeto, ou, alternativamente, com base no nimero de
projetos desenvolvidos, uma vez que estes constituem a real producao do
departamento. O mesmo principio aplica-se ao departamento de Auditoria, que
utiliza o mesmo critério, sendo que o mais sensato e representativo da sua

atividade seria o nUmero de auditorias efetuadas.

Por outro lado, em departamentos como Recursos Humanos e Controlo de
Gestao, entende-se que os direcionadores atualmente em uso refletem de forma
adequada, a real atividade desenvolvida, demonstrando uma correta aplicagao
dos critérios de imputacao.

Deste modo, sugere-se uma revisao dos direcionadores, mantendo os que se
mostram eficazes e propondo alternativas mais alinhadas com a natureza
operacional de cada centro de custo, sempre com o objetivo de aumentar a
equidade e a transparéncia na distribuicdo de custos.

Nesse sentido é elaborado antes de tudo uma revisdao da efetiva funcdo por

departamento assim como a sua real atividade.
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Foi analisado com base na atividade realizada por departamento e elaborou-se
alguns ajustes como alternativa, mantendo assim alguns direcionadores de que
se entende ser a real representacao da sua atividade.

Apos verificar-se o direcionador com base na funcdo desempenhada por
departamentos, verificou-se ainda, com base na fun¢do desenvolvida pelo
departamento, algumas sugestdes de SLA’s a implementar, reforcando, contudo,
de que, a real atividade hoje, pode nao ser a real atividade em momentos futuros,
e, os direcionadores devem ser ajustados a realidade do departamento e da
organizacao do momento da sua aplicagdao e imputacao, relembrando que para
uma aplicacao eficiente, deve existir a aceitacao da estrutura que o imputa, assim

como de quem é imputado.
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Andlise e Sugestdo de Custeio para Aplicacdo da Taxa

Departamento — Compras

Direcionador (Aplicado) - NUumero de requisi¢des internas

Funcao do departamento- Responsavel pela aquisicdo de bens e servicos necessarios ao
funcionamento da empresa, garantindo o suprimento eficiente e o controlo dos custos. Atua
como elo entre as necessidades internas e os fornecedores externos.

Direcionador aplicado é aceitavel?  Sim

SLA a aplicar — Processamento de 95% das requisicdes em menos de 24 horas Uteis.

Departamento - Planeta M Coutinho

Direcionador (Aplicado) - Faturacdo da unidade (Pds-venda + Colisdes)

Funcio do departamento- Promove politicas de sustentabilidade e gestdo ambiental,
assegurando o cumprimento das normas legais e a implementacgdo de boas praticas.
Direcionador aplicado é aceitavel? Nao

Direcionador alternativo - Kg residuos tratados ou reciclados internamente

SLA a aplicar - Garantir a reutilizacdo ou reciclagem em 90% dos residuos gerados.

Departamento - Auditoria interna

Direcionador (Aplicado) - (%Faturacdo + %RH) / 2

Funcdo do departamento - O departamento de Auditoria Interna tem como missdo avaliar os
processos, controlos e procedimentos da organizacdo, assegurando a conformidade legal e a
eficiéncia operacional. Atua de forma independente, analisa riscos apresentando recomendagdes.
Direcionador aplicado é aceitavel?  Nao

Direcionador alternativo — NUmero de auditorias realizadas

SLA a aplicar - Execucao minima de 95% das auditorias previstas no plano anual.

Departamento - Secretariado

Direcionador (Aplicado) - (%Faturagdo + %RH) / 2

Funcao do departamento- Fornece apoio administrativo e logistico a todas as areas da empresa,
assegurando o cumprimento de prazos e a organizacao documental.

Direcionador aplicado é aceitavel?  Nao

Direcionador alternativo — nimero de recursos humanos da organizacdo

SLA a aplicar - Conclusdo de 100% das tarefas administrativas planeadas no prazo definido.
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Departamento - Inovacao

Direcionador (Aplicado) - (%Faturacdo + %RH) / 2

Funcao do departamento- Responsavel por fomentar a melhoria continua e a adocdo de
solucdes inovadoras em processos internos e operacionais.

Direcionador aplicado é aceitavel?  Nao

Direcionador alternativo — Tempo dispensado por projeto definido, TAABC

SLA a aplicar — Conclusdo de 85% dos projetos dentro dos prazos e orcamentos definidos.

Departamento - Juridico

Direcionador (Aplicado) - Numero de processos juridicos

Funcao do departamento- Garante que todas as atividades da empresa cumprem a legiSLAcdo
em vigor. E responsavel pela gestdo de contratos, contencioso, pareceres e consultoria juridica
interna, salvaguardando os interesses da organizacao.

Direcionador aplicado é aceitavel?  Sim

SLA a aplicar - Resposta a pedidos juridicos internos em 48 horas Uteis.

Departamento — Contas a receber

Direcionador (Aplicado) — niUmero de operagdes de contas a receber

Funcao do departamento- O Departamento de Contas a Receber é responséavel pela gestédo das
cobrancas e pela monitorizacdo dos pagamentos dos clientes. Assegura a liquidez financeira e o
controlo do crédito, reduzindo o risco de incumprimento e otimizando o fluxo de caixa.
Direcionador aplicado é aceitavel?  Sim

SLA a aplicar — Garantir um prazo médio de recebimento inferior a 45 dias.

Departamento - Cliente

Direcionador (Aplicado) - (%Faturacdo + %RH) / 2

Funcao do departamento- O Departamento de Cliente é responsavel pelo atendimento, gestdo
de reclamagdes e fidelizacdo. Atua como ligagdo direta entre a empresa e o cliente, assegurando
uma experiéncia de servico positiva e contribuindo para a retencdo e satisfacdo.

Direcionador aplicado é aceitavel?  Nao

Direcionador alternativo - NUmero de contactos com cliente

SLA a aplicar — Resposta das reclamacdes num prazo maximo de 48 horas Uteis.
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Departamento - Marketing

Direcionador (Aplicado) - Faturacao por unidade

Funcao do departamento- O Marketing desenvolve e implementa estratégias de comunicagao,
publicidade e promocao de produtos e servicos. O seu papel é reforcar a notoriedade da marca
e gerar valor comercial, alinhando as campanhas com os objetivos estratégicos da empresa.
Direcionador aplicado é aceitavel? Nao

Direcionador alternativo — NUmero de campanhas realizadas

SLA a aplicar - Execucdo de 100% das campanhas dentro dos prazos definidos no plano anual.

Departamento — Comuns

Direcionador (Aplicado) - (%Faturacdo + %RH) / 2

Funcdao do departamento- O Departamento Comuns agrega as fungdes de suporte a toda a
organizacdo, como manutencdo de edificios, servicos comuns, utilidades e gestdo de espacos
comuns. A sua missdo é garantir o bom funcionamento das operac¢des das diversas areas comuns.
Direcionador aplicado é aceitavel? Nao

Direcionador alternativo - Area ocupada m2

SLA a aplicar - Manutencao e disponibilidade operacional de areas comuns em 99% do tempo

atil.

Departamento - Controlo de Gestédo

Direcionador (Aplicado) - Numero de centro de responsabilidades

Funcao do departamento- O Controlo de Gestdo é responsavel pela monitorizacdo e controlo
do desempenho financeiro e operacional da empresa. Elabora orcamentos, acompanha desvios e
produz relatérios de apoio a deciséo.

Direcionador aplicado é aceitavel?  Sim

SLA a aplicar - Entrega de relatérios de desempenho até ao 5.° dia Util de cada més.

Departamento - Contas a pagar

Direcionador (Aplicado) - nimero de operacdes de contas a pagar

Funcao do departamento- Este departamento gere todos os pagamentos a fornecedores,
controlando prazos, reconciliagdes e conformidade. A sua funcdo é garantir a fiabilidade das
transacdes financeiras e a gestao eficiente do capital circulante.

Direcionador aplicado é aceitavel?  Sim

SLA a aplicar - Pagamento de 95% das faturas dentro dos prazos contratuais.
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Departamento — Concessoes

Direcionador (Aplicado) — nimero de veiculos vendidos

Funcao do departamento- O Departamento de ConcessGes é responsavel pela gestdo e
operacao das unidades de venda de veiculos novos e usados. Foca-se no cumprimento de
objetivos comerciais, na satisfagdo dos clientes e na maximizacdo da margem de contribuicao.
Direcionador aplicado é aceitavel?  Sim

SLA a aplicar - Cumprimento de objetivos e metas comerciais estabelecidas mensalmente.

Departamento - pos-venda/ Central Pegas Grupo

Direcionador (Aplicado) - nimero de entradas na oficina

Funcao do departamento- O pds-Venda e a Central de Pecas sdo responsaveis pela manutencao,
reparagdo e fornecimento de componentes, garantindo a qualidade e a disponibilidade.
Direcionador aplicado é aceitavel?  Sim

SLA a aplicar - Cumprimento de acompanhamento e apoio de 95 % dos pedidos pds-venda.

Departamento — Contabilidade

Direcionador (Aplicado) — Tempo dispensado na contabilidade (TAABC)

Funcdo do departamento- Regista e analisa as operacbes financeiras, garantindo a
conformidade e o reporte.

Direcionador aplicado é aceitavel?  Sim

SLA a aplicar - Fecho contabilistico/financeiro concluido até ao 10.° dia util do més seguinte.

Departamento — Secretaria Comercial

Direcionador (Aplicado) - nimero de veiculos vendidos

Funcdo do departamento- O departamento de Secretaria Comercial tem como principal fungdo
prestar apoio administrativo e documental aos processos comerciais, assegurando a
conformidade das vendas, a emissdo e controlo de documentos, o registo de contratos e a
articulacao entre as areas de Vendas, Financiamentos e Contabilidade.

Direcionador aplicado é aceitavel?  Sim

SLA a aplicar - Apoiar as unidades comerciais com tempo médio de resposta e resolugao inferior

a 24 horas Uteis
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Departamento - Tecnologia e Sistema de informagao

Direcionador (Aplicado) - nimero de unidades informaticas

Funcao do departamento- Assegura o funcionamento das infraestruturas tecnoldgicas e presta
suporte técnico aos utilizadores internos.

Direcionador aplicado é aceitavel?  Sim

SLA a aplicar — Resolucéo de incidentes/ticket em menos de 8 Horas.

Departamento - Financiamentos e Seguros

Direcionador (Aplicado) — nimero de vendas elegiveis

Funcao do departamento- Departamento responsavel por gerir os processos de financiamento
e seguros relacionados com as operagdes do grupo, assegurando a comunicacao entre as
unidades internas e as entidades financeiras e seguradoras.

Direcionador aplicado é aceitavel?  Sim

SLA a aplicar - Garantir conclusdo do processo de financiamento em menos de 24 horas.

Departamento — Recursos Humanos

Direcionador (Aplicado) - nimero de Recursos humanos

Funcao do departamento- Gere o ciclo de vida do colaborador, desde o recrutamento até a
formacdo e desenvolvimento, processamentos salariais e formagdes profissionais.

Direcionador aplicado é aceitavel?  Sim

SLA a aplicar - Processamento de 99% das folhas salariais até ao 5.° dia Util, consultas médicas

em menos de 1 semana, formacdo profissional superior a 20 horas anuais por colaborador.

Departamento — Comissdo executiva

Direcionador (Aplicado) - (%Faturacdo + %RH) / 2

Funcao do departamento- Define e supervisiona a execucdo da estratégia global, coordenando
as areas de suporte e as unidades de negdcio.

Direcionador aplicado é aceitavel? Nao

Direcionador alternativo — Volume de negécios, faturagdo

SLA a aplicar - Cumprimento de 90% das metas estratégicas anuais / ROl > 15%
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Importdncia da Aplicacdo de Acordos de Nivel de Servico

A proposta apresentada, em modelo de partida, introduz uma evolucao para um
modelo de custeio baseado em atividades, o ABC e TdABC, incorporando SLA's
simples como mecanismos de controlo e analise de desempenho.

Depois de analisar cada departamento quanto a sua imputacdo e possiveis
melhorias, € nao menos importante realgar de que a auséncia de indicadores de
desempenho como os SLA, compromete a transparéncia e a capacidade de
responsabilidade dos departamentos pelo nivel de servico entregue.

Essa limitagdao pode influenciar a uma distribuicdo de custos que pode ser
percebida como injusta pelas unidades que usufruem dos servicos partilhados.
Esta € uma abordagem inicial a ser implementada, do qual deve ser ajustada com
a observacao da real atividade e evolucdo da operacao e suas necessidades.
Pode e deve ser ajustado posteriormente outros SLA’s, como na unidade de
recursos humanos o exemplo de rotatividade de funcionarios.

Esta proposta de melhoria pretende reforcar o alinhamento entre custos e
consumo real de recursos, tornar os critérios de imputacao mais objetivos e
auditaveis, estimular a eficiéncia operacional e a responsabilidade por resultados
e promover a transparéncia e justica na distribuicdo dos custos dos servicos
partilhados.

A abordagem proposta ndo s6 permite uma imputacdo de custos mais justa e
proporcional ao consumo real de recursos, como também estimula a melhoria
continua, ao incentivar os departamentos a otimizar os seus processos, aumentar
a produtividade e entregar valor com maior rigor e transparéncia.

Para garantir o sucesso desta transformacdo, € fundamental assegurar a
envolvéncia de todas as areas envolvidas, ndo apenas das equipas técnicas e
financeiras, mas também dos utilizadores dos servicos, dos responsaveis

operacionais e da lideranga de topo.
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5.2. Beneficios Esperados com as Mudangas Propostas

As mudancas propostas para o sistema de imputagdo da MCoutinho visam torna-
lo mais eficiente, justo e estratégico, alinhando-o com as melhores praticas de
gestao e contabilidade analitica.

A implementacdo destas melhorias trara vantagens significativas para a
organizagao, desde a otimizagdo operacional até o reforco da tomada de decisao
estratégica

Um dos principais beneficios sera uma distribuicdo mais equitativa dos custos,
evitando distor¢des e assegurando que cada unidade suporte apenas os encargos
correspondentes ao seu consumo real.

Ao adotar critérios mais refinados, como os hibridos, elimina-se a arbitrariedade
de métodos baseados em indicadores genéricos.

Observamos como exemplo o departamento contabilidade, em que, imputar
custos com base no tempo efetivamente dispensado em cada processo/unidade,
em vez de uma taxa fixa por faturacdo ou processo, do qual, assegura maior
justica na sua imputacao da real atividade.

A transparéncia no processo sera outro ganho relevante.

A utilizagdo de dashboards atualizados e relatérios detalhados permitira que os
gestores compreendam claramente como os custos sdo calculados, reduzindo
resisténcias internas e promovendo uma cultura de responsabilidade.

Quando as unidades percebem que os critérios sdo objetivos e refletem a
realidade operacional, a aceitacdo do modelo aumenta, tal como sublinha
Anthony e Govindarajan (2007).

Em sintese, as mudancas propostas nao sé resolvem as limitacdes do modelo
atual, como também trazem beneficios em termos de equidade, eficiéncia e

alinhamento estratégico.
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CAPITULO VI- CONCLUSAO
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6.1. Revisao dos Objetivos e Principais Resultados da Investigacao

Este projeto teve como proposito central analisar criticamente o modelo de
imputacgao de custos dos servicos partilhados no Grupo MCoutinho, procurando
compreender de que forma este contribui para a eficiéncia da gestéo, a justica na
imputacao de custos e a transparéncia organizacional.

Desde o inicio, definiu-se como objetivo compreender os fundamentos tedricos
gue sustentam os sistemas de custeio, identificar e avaliar o modelo atualmente
adotado pela organizagao, perceber as suas limitagdes e impactos praticos, e por
fim, propor melhorias sustentadas em boas praticas.

A investigacdo confirmou que os servicos partilhados desempenham um papel
cada vez mais estratégico nas organizacdes modernas, sendo estes fundamentais
para a eficiente gestao de recursos, a padronizagao de processos e o aumento da
especializacao funcional. No entanto, ficou também evidente que o sucesso desta
abordagem depende fortemente da forma como os seus custos sao imputados
as unidades que deles beneficiam.

No caso da MCoutinho, o sistema em vigor assenta em critérios objetivos, mas
genéricos, como o numero de colaboradores ou o volume de documentos
processados, mas também volume de faturacao ou tempo dispensado.

Embora este modelo tenha a vantagem na simplicidade e facilidade de aplicacao,
revelou-se limitado no que respeita a sua capacidade de refletir com rigor o
consumo real de alguns dos servigos desempenhados, logo, uma imputacao
proporcionalmente imprecisa a sua atividade desenvolvida.

Ao longo do estudo, foi possivel identificar distorcdes na imputacdo que
comprometem a percecao de equidade interna, bem como o potencial de induzir
decisGes de gestao menos fundamentadas.

Com base nos resultados obtidos, foram propostas alternativas mais ajustadas,
nomeadamente a aplicagdo de um modelo combinado baseado em atividades,

como o ABC e TdABC, do qual, este ultimo ja era usado no departamento de
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contabilidade.

Paralelamente, foi sugerido a introducao de acordos de nivel de servigo internos,
surge como uma solucdo que pode reforcar a responsabilizacdo das partes
envolvidas, clarificando expectativas e permitindo um controlo mais objetivo da
performance dos servi¢os centrais.

Importa ainda sublinhar que qualquer evolugédo no sistema de custeio devera ser
acompanhada de um processo de sensibilizacao, formacao e envolvimento das
partes interessadas. A eficacia de um modelo de imputacao ndo se resume a sua
robustez técnica, mas depende fortemente da sua aceitacdo interna e da clareza
com que é comunicado e compreendido. Tal como ja observado, um sistema s6
cumpre a sua fungao se for utilizado de forma consciente e colaborativa pelas
pessoas que dele dependem. (Merchant e Stede, 2017)

Em termos globais, a investigacdo permitiu alcancar os objetivos definidos,
fornecendo uma visao detalhada do sistema de custeio em anélise e identificando
caminhos concretos para a sua melhoria.

A analise realizada nao s6 acrescenta valor ao contexto interno da MCoutinho,
como também contribui para o debate académico sobre os desafios da
imputacdo de custos em ambientes organizacionais complexos e
descentralizados.

A evolucao para modelos mais justos, adaptaveis e orientados para resultados
representa um passo necessario para tornar a Contabilidade de Gestdo um

verdadeiro instrumento de apoio estratégico e criagdo de valor nas organizagdes.
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6.2. Contributos do Estudo para o Grupo

Este estudo representa um contributo relevante e pratico para o Grupo, ao
oferecer uma analise critica e fundamentada do seu atual modelo de imputagao,
sustentada em principios e praticas no dominio da Contabilidade de Gestéao.

Em primeiro lugar, o estudo permitiu tornar visivel um conjunto de limitacdes do
sistema atualmente adotado, nomeadamente a utilizacdo de critérios de
imputacdo genéricos que, apesar de funcionais, podem comprometer a justica na
imputacao dos custos e influenciar negativamente a percecdo de equidade por
parte das unidades de negdcio.

Em segundo, a investigacao trouxe para o debate organizacional metodologias
adequadas ao contexto do grupo, como modelos hibridos alinhados com o ABC,
TdABC e acordos de nivel de servigo (SLA), demonstrando que é possivel evoluir
para modelos mais justos e adaptados a realidade, sem que isso implique
necessariamente uma complexidade excessiva.

Estas propostas abrem caminho a possibilidade de modernizar o sistema de
controlo de custos, reforcando a sua utilidade como ferramenta de gestao.
Além disso, o trabalho destaca a importancia da comunicagdo e envolvimento
das partes interessadas na definicao dos critérios de imputacao.

A recomendagao de promover uma cultura de responsabilizacao partilhada,
aliada a instrumentos de analise regulares e transparentes, representa um passo
importante para reforcar a confianca no sistema interno de controlo e facilitar a
aceitacao das regras de imputacao entre os gestores das diferentes unidades.
Por fim, este projeto oferece ao Grupo MCoutinho um conjunto de
recomendacdes praticas e aplicaveis que poderdo ser integradas em futuras
reformas do seu sistema de custeio. Trata-se, portanto, de um contributo nao sé
académico, mas com utilidade real no contexto empresarial, que podera servir de
base a iniciativas de melhoria continua e a tomada de decisdes mais informadas

no que respeita a imputacao eficiente de recursos comuns.
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6.3. Limitacoes e Sugestées para Investigacoes Futuras

A presente investigacao proporcionou uma analise sobre o sistema de custeio
dos servigos partilhados no Grupo MCoutinho, mas, como em qualquer estudo,
os resultados obtidos abrem caminho a novas questdes e oportunidades de
melhoria que merecem ser exploradas em trabalhos futuros.

Uma linha de investigacao relevante podera centrar-se na avaliagdo do impacto
da imputagdo de custos na performance econdmica das unidades de negécio,
comparando resultados antes e depois de alteragdes no modelo de custeio.

Esta analise permitiria validar empiricamente a eficacia de modelos, como o
TdABC ou a resiliéncia da implementacdo de modelos SLA, no que diz respeito
ao apoio a tomada de decisdo e melhoria da rentabilidade por unidade
operacional.

Outra possibilidade consiste na exploragao da percecao dos gestores sobre a
justica e clareza dos critérios de imputacao, através de metodologias qualitativas,
como entrevistas estruturadas. Este tipo de abordagem poderia contribuir para
compreender melhor a resisténcia internas e os fatores do qual beneficia ou
dificulta a aceitacao dos modelos de custeio.

Podera também ser interessante desenvolver estudos comparativos entre
organizacdes de setores distintos, de modo a analisar a aplicacdo e
adaptabilidade de modelos como o ABC ou os SLAs em contextos diversos.
Embora o estudo tenha tido acesso privilegiado a dados internos, reconhece-se
como limitacdo a impossibilidade de generalizar os resultados para outros
contextos organizacionais, sendo necessario cada caso ter uma analise precisa da
sua realidade.

No entanto, e permitindo uma analise do sistema de custeio na

metodologia apresentada, reconhecem-se algumas limitaces, nomeadamente

dependéncia de dados destinados ao estudo ao qual, apenas teriam uma
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precisdo aceitavel com uma analise de observacao real e final do qual se sugere
para estudos futuros.

Este estudo fornece uma base sobre a qual se podem construir investigacdes
complementares que aprofundem o conhecimento nesta area, contribuindo para
o desenvolvimento continuo de praticas mais justas, eficazes e estratégicas de

imputacao de custos em ambientes organizacionais complexos.
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