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Resumo:

O presente relatorio foi elaborado com base no estagio curricular desenvolvido na Aguas
do Porto EM, no ambito de finalizar o Mestrado em Contabilidade e Finangas pelo

Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto.

O crescimento da industria e 0o aumento da globalizacdo resultaram em mudancas
estruturais no mundo empresarial, tornando-o cada vez mais competitivo. Assim, torna-
se indispensavel a informacéo produzida e facultada pela contabilidade analitica, sendo
usada como base de controlo nas organiza¢Ges e como um instrumento fundamental na

tomada de decisao.

Atualmente os sistemas tradicionais de custeio revelam-se desajustados a gestdo das
empresas uma vez que sao incapazes de se adaptar a diferentes realidades e apresentar os
custos reais dos produtos/servigcos. O sistema de custeio baseado em atividades oferece
uma perspetiva mais abrangente respondendo a problemaética dos sistemas tradicionais,
fornece um feedback adequado ao controlo das atividades e melhora o processo de

imputacdo dos custos indiretos aos objetos de custo finais.

No decorrer do estagio foram desenvolvidas varias tarefas com o principal objetivo de
acompanhar a implementacdo e desenvolvimento do sistema de custeio baseado em
atividades na empresa, bem como as suas fases e problemas inerentes a sua aplicacao,
apresentando sempre uma Visao critica e construtiva no apoio a essa implementacéo. Foi
possivel observar a sua aplicacdo enquanto instrumento de apoio a tomada de deciséo no
ambito da estratégia da empresa e verificar a sua importancia enquanto base de apoio a
fundamentacdo da politica de fixacdo de precos dos produtos/servi¢os, nomeadamente

quanto a sustentabilidade econdmica necesséria para a prestacao de servicos.

O custeio baseado em atividades tem a vantagem de fornecer informacgdo multifacetada,
uma vez que possibilita uma analise critica das atividades dando a possibilidade de
eliminar as que ndo geram valor acrescentado, como também alocar recursos as atividades

de acordo com as metas e objetivos tragados.

Palavras chave: Contabilidade Analitica; Sistemas de Custeio; ABC; Servigos



Abstract:

This report was drafted based on the curricular internship developed at Aguas do Porto
EM, in the context of completing the Master's degree in Accounting and Finance by the

Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto.

The growth of industry and the increased globalization have converted in structural
changes in the business world, making it increasingly competitive. Thus, the information
produced and provided by analytical accounting becomes indispensable, being used as a

basis of control in organizations and as a fundamental instrument in decision-making.

Currently the traditional costing systems are misfit to the management of companies,
since they are unable to adapt to different realities and to present the actual costs of
products /services. The costing system based on activities provides a perspective more
extensive, answering to the problem of traditional systems, provides appropriate feedback
to activities control, and improves the process of redirecting the indirect costs to the final

cost objects.

During the internship were developed several tasks with the main objective of tracking
the implementation and development of the costing system based on activities in the
company, as well as its phases and problems inherent to its application, always presenting
a critical side in support of this implementation. It was possible to observe its application
while a tool to support decision-making within the company's strategy and to verify its
importance as a basis for supporting the substantiation of the pricing policy of
products/services, in particular to the economic sustainability necessary for the provision

of services.

Activity-based costing has the advantage of providing multifaceted information, since it
enables a critical analysis of activities, giving the possibility of eliminating those that do
not generate added value, as well as allocating resources to activities according to the
goals and objectives outlined.

Key words: Analytical Accounting; Costing Systems; ABC; Services
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INTRODUCAO




No sentido de finalizar o Mestrado em Contabilidade e Finangas pelo Instituto Superior
de Contabilidade e Administracdo do Porto, foi elaborado este relatério com base no
estagio curricular concretizado na empresa Aguas do Porto EM, por um periodo de seis

Meses.

Este estégio foi realizado na &rea da contabilidade analitica e teve como objetivo principal
acompanhar o desenvolvimento de um sistema de custeio baseado em atividades numa
empresa do setor publico, enquanto sistema de contabilidade de gestdo e método de
apuramento da performance econdémica das atividades desenvolvidas e dos bens e

Sservigos prestados.

A evolucdo cultural e tecnoldgica a que assistimos tém provocado mudangas estruturais
nas organizacdes e nas empresas. Os paradigmas de gestdo ndo podem deixar de
acompanhar esta dindmica e nessa medida € crucial que os sistemas de contabilidade
estejam preparados para se afirmar como verdadeiros instrumentos de gestdo, além da sua

funcdo contabilistica.

Esta problematica coloca-se naturalmente aos modelos de contabilidade analitica e de
gestdo, nomeadamente aos sistemas tradicionais, cuja adaptabilidade aos novos desafios
se torna mais complexa, estando mesmo nalguns setores produtivos e de servigos,

desajustados as necessidades de informacao que hoje se colocam aos gestores.

Neste sentido, os sistemas tradicionais muito focados numa ldgica de absorcéo dos gastos
das atividades de suporte (vulgarmente conhecidos por gastos indiretos) revelam-se
desajustados a gestdo das empresas que operam num ambiente cada vez mais competitivo
e necessitam de informacdo multifacetada, fiavel e atual, diferente da informacéo que os

sistemas tradicionais conseguem fornecer.

O sistema de custeio baseado em atividades oferece uma perspetiva mais abrangente do
gue os sistemas ditos tradicionais. Na verdade, este sistema de custeio apesenta-se como
um modelo de gestéo, capaz de mensurar o desempenho das atividades prosseguidas no

seio das empresas e todo o0 processo de alocacdo do seu resultado aos objetos de custo.

A estrutura do relatério € composta por quatro capitulos. No primeiro é apresentada a
empresa acolhedora do estagio. Procuramos abordar de forma sucinta a sua historia, visao,
missdo e valores, assim como a sua estrutura organizacional e 0s seus principais

indicadores.



No segundo capitulo é apresentada a revisao da literatura onde é efetuada uma introdugéo
aos sistemas de custeio e onde é abordado o sistema de custeio baseado em atividades,
referindo a sua histdria e evolucdo, as suas caracteristicas e funcionamento, as suas etapas
de implementacdo e a sua concecao no setor de servicos. Fazemos ainda uma comparagédo
com 0 método classico de custeio, enumerando ainda algumas vantagens e desvantagens

quanto a sua implementacao.

O terceiro capitulo apresenta o estudo de caso, onde se observa o modelo de contabilidade
analitica da empresa e em particular numa das suas Unidades Organicas, desenvolvendo

uma apreciagao critica sobre o seu funcionamento.

Finalmente, no quarto capitulo, sdo apresentadas as principais concluses do trabalho
realizado, onde se tecem algumas consideracdes sobre 0 estagio e os fundamentos tedricos

gue compBem este relatorio.



CAPITULO I - A EMPRESA AGUAS DO PORTO, EM




1 A Empresa Aguas Do Porto, EM

1.1 Breve Apresentacdo da Empresa

A CMPEA — Empresa de Aguas do Municipio do Porto, EM (Aguas do Porto, EM), foi
constituida em outubro de 2006, na sequéncia da transformacdo dos Servigos
Municipalizados de Agua e Saneamento do Porto (SMAS Porto) numa empresa

municipal.

A Aguas do Porto, EM (AdP) é uma entidade empresarial local de ambito municipal,
dotada de autonomia estatutaria, administrativa e financeira, sendo o capital social detido

na sua totalidade pela Camara Municipal do Porto.

A empresa veio dar continuidade aos servicos prestados pelos antigos SMAS Porto, que
tinha como principal objetivo o fornecimento constante de dgua com qualidade e o
tratamento integral das suas aguas residuais, melhorando assim a qualidade de vida dos

portuenses e 0 ambiente da cidade do Porto.

A transformacao dos SMAS numa empresa municipal veio conferir uma nova perspetiva
a gestdo da agua, enguanto recurso publico no municipio do Porto. Neste sentido, o objeto
social da AdP abrange novas areas de intervencdo (figural), correspondendo a gestao

integrada e sustentavel do ciclo urbano da agua no territério do municipio do Porto.

Saneamento

Aquas

Pluviais

[N

Ribeiras

Figura 1- Areas de Intervengéo
Fonte: Documentos Internos da AdP



Conforme podemos observar na figura 1, o objeto social da AdP engloba as seguintes
atividades: distribuicdo de 4gua, drenagem e tratamento de &guas residuais, drenagem de
aguas pluviais, gestdo das linhas de agua da cidade (rios e ribeiras urbanas), gestdo da
frente maritima (praias do Porto) e promocéo da educacdo ambiental e da participacéo
publica, no quadro da gestdo integrada e sustentavel do ciclo urbano da agua no Municipio
do Porto.

A atividade da AdP rege-se pelo Decreto-Lei n.° 133/2013, de 3 de outubro, o qual
estabelece os principios e regras aplicaveis ao sector publico empresarial do Estado, tanto
a nivel central, como a nivel local e pela Lei n.° 50/2012, de 31 de agosto, que aprovou o

regime juridico da atividade empresarial local e das participacdes locais.

A AdP é uma das maiores empresas portuguesas no dominio do abastecimento de dgua e
do saneamento de aguas residuais. Atualmente tem 157 949 clientes e um equivalente
populacional de 500 000 habitantes. Em 2019, a média diaria de fornecimento de adgua
aos portuenses foi de 409 450 m®. Segundo Fernandes et al. (2019), no ano de 2018, a
AdP foi a segunda entidade do setor com melhor resultado econémico (5.878.545,00 €),

apenas superada pela Empresa de Aguas, Efluentes e Residuos de Braga, EM.
1.2 Visao, Missao e valores

A estratégia da AdP projeta-se hum conjunto de principios orientadores enquadrados na

visdo, na missao e nos valores, que podemos observar na tabela 1.

Visao Missao Valores

* Ser uma empresa « Garantir a gestao « Sentido de servico
gestora do ciclo completa e eficaz do publico;
urbaqo de agua, de ciclo urbano de agua, « Equidade;
reconhegimento cbonGmico e socl : Sustentabilidade,
internacional. focada no cliente, > UGl CIEES
desenvolvendo boas + Confianca;
préaticas ambientais, * Inovagao;
de gestdo e de  Exceléncia.

motivacao interna.

Tabela 1- Viséo, Misséo e Valores

Fonte: Adaptado de Documentos Internos da AdP



Os principios orientadores que norteiam a estratégia da empresa, articulam-se atraves da
metodologia do Balanced Scorecard (BSC), que coloca o foco da sua a¢éo nos clientes,
considerando que as principais atividades desenvolvidas no ambito do seu objeto social
sdo servigos publicos essenciais. Assim, 0 Mapa Estratégico da empresa é encimado pela
perspetiva Clientes, devendo as outras perspetivas (Econdmico-Financeira, Processos
Internos e Aprendizagem/Desenvolvimento) ser interpretadas como potenciadoras da

primeira, no sentido de se procurar atingir a exceléncia na satisfacao dos clientes.
1.3 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da AdP encontra-se estruturada em seis dire¢cdes que englobam
Unidades Organicas (UO) de acordo com o seu ambito de atuacéo e outras UO que néo
se encontrando afetas a nenhuma direcdo especifica, reportam diretamente ao Conselho

de Administracéo.

A estrutura organica materializa- se no seguinte organograma:
Conselho de
Administa¢éo
: Gestdo de
Secretaria Geral ——
|

| |
Direcéo de

Sustentabilidade
e Ambiente

Direcéo de Direcéo

Diregdo Juridica e
de Contencioso

Direcéo de Direcdo de

Exploracio Engenharia Sistemas de Administrativa e

Informagéao Financeira

Abastecimento de - aer o Servigos Educacdo
Agua Obras e Projetos Informética Contabilidade AT A
Drenagem de
Aguas Pluviais, Licenciamento Logistica Gestdo da Divida
Ribeiras e Praias
renagem e Recursos
Tratamento de i e—
Aguas Residuais
Gestdo de
Operacoes
Administracao
Direta

Figura 2- Organograma da empresa

Fonte: Adaptado de Documentos Internos da AdP



Conforme observamos no organograma, a Dire¢cdo Administrativa e Financeira (DAF)
engloba trés UO, entre as quais a Contabilidade, onde o presente estagio curricular se
encontra inserido. A Contabilidade enquanto UO tem como misséo assegurar informacéo
fidvel e atempada da situacdo econdmica e financeira da empresa atraves de um sistema
de informacdo que garanta de forma eficaz e eficiente os procedimentos subjacentes a
contabilidade financeira, analitica e orcamental. A unidade esta organizada em trés areas
funcionais: Contabilidade Geral, que elabora os instrumentos de gestéo previsional e de
prestacdo de contas, Tesouraria, que regista diariamente todos o0s recebimentos e
pagamentos e assegura o controlo das disponibilidades da empresa e Contabilidade
Analitica, que visa o0 apuramento da performance econdmica e financeira de cada

segmento organizacional e das atividades, bens e servigos prestados pela empresa.

1.4 Principais Indicadores

Unidade
Clientes n° 157 949 156 920 155 667
Agua entrada no sistema m?3 21 746 231 21 077 709 21 621 661
Agua faturada m?3 18 049 075 17 344 637 17 508 977
Agua nio faturada md 3697 156 3733072 4112 684
Aguas residuais tratadas m?3 21080 076 20 664 252 18 719 038
Colaboradores n° 514 470 459
Investimento realizado no periodo € 20030416,52 12 955 342,22 10 229 842,51
Volume de negdcios € 4419337664 4224651997 4122173174
EBITDA € 1352226854  14301304,64  14555668,15
Resultado Operacional (EBIT) € 6 387 948,15 7 652 798,10 7 910 786,12
Resultado Liquido € 4790370,21 5878 844,55 6 025 810,06
Margem EBITDA(1) % 30,60 33,85 35,31

(1)EBITDA/Volume de negdcios

Tabela 2- Principais Indicadores da AdP entre 2017 e 2019

Fonte: Adaptado de Documentos Internos da AdP



Da analise da tabela 2 podemos verificar que entre 2017 e 2019, o nimero de clientes
aumentou de 155.667 para 157.949, um crescimento de 1,47%.

Relativamente a area operacional, o volume de &gua entrada no sistema, ou seja, a gua
comprada (mercadorias) para posterior venda ndo conheceu variagdes significativas ao
longo do triénio. Contudo, a &gua faturada, ou seja, as vendas a clientes aumentaram
3,08%. Por sua vez, a agua nao faturada, que corresponde as designadas perdas de agua,
tem vindo a diminuir, fruto do investimento efetuado na renovacdo da rede de
abastecimento de &gua. Relativamente ao saneamento de aguas residuais o volume de

efluentes tratados teve um crescimento de 12,61% ao longo triénio.

A partir de marco de 2019 a empresa assumiu a gestdo direta da exploragéo e manutencéo
das Estac@es de Tratamento de Aguas Residuais (ETAR), anteriormente concessionadas.
Esta operacdo a par do crescimento geral da atividade da empresa motivou o0 seu
crescimento enquanto estrutura corporativa, criando 55 novos postos de trabalho ao longo

do periodo compreendido entre 2017 e 2019.

A nivel de investimento realizado verificou-se um aumento muito consideravel, passando
de 10.299.842,51€ em 2017 para 20.030.416,52€ em 2019, valor que expressa a
renovacdo das redes publicas de abastecimento e de drenagem e também das

infraestruturas e equipamentos da empresa.

Relativamente aos indicadores economicos, verificamos que o volume de negdcios
aumentou em termos absolutos 2.971.644,90 €, ou seja, teve um crescimento de 7,21%
no triénio. Contudo o EBITDA diminuiu 1.033.399,61€.

A diminuicdo do EBITDA, origina uma reducdo da margem EBITDA ao longo do
periodo analisado, diminuindo 4,13% em 2018 face a 2017 e ainda uma redugdo mais
significativa de 9,6% em 2019 face ao periodo anterior. Deste modo, verifica-se uma

reducdo da margem EBITDA no intervalo de tempo estudado.

Concluindo, ao longo do triénio a entidade registou um crescimento a nivel operacional
e corporativo, mas incorreu em maiores gastos, facto que se refletiu nos seus indicadores

econémicos.



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA
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2 Revisao da Literatura

2.1 Sistemas de Custeio

Um sistema de custeio pode definir-se como um modelo de apuramento de custos através
de técnicas e metodologias que visam a sua imputacdo aos bens, produtos e/ou servigos

para os quais se pretende obter um custo final e/ou determinar um resultado.

Um custo corresponde ao valor monetario associado a utilizacdo ou consumo de um
recurso, o que significa que a atividade da empresa implica custos que importa determinar
0 mais objetivamente possivel para o planeamento e a tomada de decisdo (Franco et al.,
2005).

Uma das principais dificuldades que os sistemas de custeio enfrentam é identificar e
prever 0s custos que um produto ou servico vai ter antes de ser produzido. Esta
dificuldade aumenta, dado que, “com os desenvolvimentos tecnologicos ¢ a globalizagdo
dos mercados, 0 ambiente empresarial mudou significativamente, tendo-se tornado mais
competitivo o0 que levou as organizacOes a intensificar esforgos para gerir recursos de
forma mais eficiente.” (Major & Vieira, 2017, p. 297).

A literatura apresenta diversos sistemas de custeio que pelas suas especificidades podem
ser mais ou menos interessantes para as diferentes tipologias de empresas podendo ser
utilizados tanto pelas organizacdes industriais como pelas prestadoras de servicos, sejam

elas com ou sem fins lucrativos.

Estes sistemas s&o utilizados para reduzir custos, melhorar os processos, eliminar
desperdicios, decidir entre produzir ou terceirizar, criar e aumentar, ou diminuir e

eliminar, a linha de producéo de certos produtos.

Varios autores, entre 0s quais, Cooper e Kaplan (1998), Jordan et al. (2003), Carareto et
al. (2006) e Ferreira et al. (2019) fazem uma divisdo dos sistemas de custeio em duas
categorias:  sistemas de custeio tradicionais e sistemas de custeio
contemporaneos/modernos. Os métodos de custeio por absor¢éo, de custeio racional e de
custeio variavel surgem como sistemas de custeio tradicionais, enquanto o método de
custeio baseado em atividades é considerado um sistema de custeio moderno, mais

ajustado as necessidades atuais de informac&o das empresas nos dias de hoje.
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De acordo com Fisher e Krumwiede (2015), algumas empresas determinam o preco dos
seus bens e servigos com base nos pregos praticados pelos seus concorrentes, ndo tendo
em consideracao 0s seus proprios custos internos, em consequéncia de ndo optarem pela

utilizacdo de um sistema de custeio bem definido.

A informagdo fornecida pelo sistema adotado visa prestar auxilio & tomada de deciséo,
identificar melhorias nos processos produtivos, promover o controlo de gastos,
perspetivando assim uma maior rentabilidade. Um sistema de custeio deve ainda ser
usado para motivar os colaboradores a contribuir para que a organizacdo alcance os seus

objetivos (Horngren et al., 2004).

Os sistemas de custeio tradicionais focam-se essencialmente no produto, considerando
que foram desenvolvidos numa época em que a mao-de-obra intensiva e 0s materiais

diretos correspondiam a quase totalidade dos custos do processo produtivo.

As transformacGes ocorridas nos processos produtivos, fruto da evolugdo cultural e
tecnoldgica motivaram uma forte reducdo dos custos diretos, como consequéncia da
substituicdo da mao de obra humana por maquinas, tendo em contrapartida aumentado os

seus custos indiretos (Franco et al., 2005).

A fim de superar as limitacGes presentes nos sistemas tradicionais de contabilidade de
custos e acompanhar o paradigma de mudanca que o desenvolvimento econdmico,
cultural e tecnoldgico introduziu nas organizacGes e empresas, foi necessario adotar e
implementar novos sistemas de apuramento de custos, capazes de auxiliar as empresas a
resolverem a problematica de imputacdo dos gastos indiretos aos seus bens e produtos

finais de forma a poderem operar num ambiente cada vez mais competitivo.

2.2 Sistema de Custeio ABC
2.2.1 Historia e Evolugéo

O sistema de custeio baseado em atividades ou Activity Based Costing (ABC) surgiu no
final dos anos 70 com o objetivo de responder a problematica dos sistemas de custeio
tradicionais, melhorando assim o processo de imputacdo dos custos indiretos aos

produtos, bens e servicos.
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Os sistemas de custeio tradicionais foram projetados quando a industria era mais
trabalhosa, menos automatizada e com menor variedade de produtos, com baixos custos
indiretos (Panda, 1999).

Caiado (2009) menciona que o ABC surge em fungdo das limitacdes de imputacdo dos
gastos gerais de fabrico com base na Mdo de Obra Direta (MOD) que se verificavam em
certas induastrias. O autor refere que este sistema foi equacionado pela primeira vez na
empresa americana General Electric, em funcdo da falta de bases de imputacdo além da
MOD para repartir os gastos gerais de fabrico, problematica que veio colocar a revisdo

do custeio utilizado até entdo em cima da mesa dos profissionais da empresa.

Mais tarde, em 1987, o método ABC foi desenvolvido e aprofundado por Johnson e
Kaplan, tendo vindo a ser cada vez mais utilizado, tanto nas organizac¢des e empresas do

setor privado como no setor publico (Jordan et al., 2003).

Jordan et al. (2003) destacam que a vantagem do sistema ABC relativamente ao custeio
tradicional, reside na importancia que se veio colocar na anélise das atividades indiretas,
considerando o seu crescimento no seio da atividade geral das empresas e organizacoes,
facto que promoveu alterac@es significativas nos sistemas de custeio e na interligacéo

entre estas atividades indiretas e 0s objetos de custo finais.

Jordan et al. (2003) referem ainda que Johnson e Kaplan concluiram que para algumas
empresas 0 ABC, serviu ndo apenas para saber quais 0s produtos e servicos que seriam
mais rentaveis, mas também para melhorar os processos internos utilizados e analise das

atividades que ndo acrescentam valor.
2.2.2 Caracteristicas e Funcionamento

O ABC é definido como uma metodologia que mede o custo e o desempenho de
atividades, recursos e objetos de custo necessarios para a producao de produtos, bens e
servigos. O sistema atribui custos a atividades com base no uso de recursos e atribui custos

a objetos de custo com base no uso de atividades (Ray, 2012).

A principal premissa do ABC é que um produto consome atividades e as atividades
consomem recursos (Lutilsky & Dragija, 2012). O ABC envolve a monitorizagdo das
atividades e a analise da sua rentabilidade (Cooper & Kaplan, 1988) permitindo uma

alocacdo indireta de custos mais precisa (Fisher & Krumwiede, 2015; Azevedo, 2015).
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No ABC, os custos diretos também sdo diretamente atribuidos aos produtos, bens e
servicos, mas a principal atencdo é dada aos custos indiretos, que sdo alocados as
atividades, permitindo determinar a causa desses custos e atribuir os custos do processo

para o produto acabado (Pawtyszyn, 2017).

O ABC visa determinar as relacfes de causa-efeito entre recursos e atividades, a fim de
possibilitar uma imputacdo de custos aos produtos finais 0 mais objetiva possivel. As
informacdes claras sobre custos ajudam a gestdo a entender melhor o seu desempenho e

a tomar melhores decisdes (Fito et al., 2018).

Segundo Gunasekaran e Sarhadi (1998, p. 231-232), “O ABC adiciona rigor ao
seguimento dos custos das atividades realizadas, fornecendo informacdes de custo mais

precisas com menos distor¢ao”.

Hilton (2005) refere que o conceito ABC pode ser explicado por um modelo de alocacao

em duas etapas.

Na primeira etapa, as atividades-chave sdo identificadas e os custos indiretos sao
atribuidos a essas atividades, de acordo com a maneira como 0s recursos sao consumidos
pelas mesmas. Na segunda etapa, 0s custos indiretos alocados as atividades sdo
distribuidos pelos produtos, bens, servicos ou outro objeto de custo, por meio de cost

drivers.

Segundo Cooper e Kaplan (1988), as bases de alocagdo na primeira e na segunda etapa
sdo denominadas, respetivamente, cost driver de recurso (indicador que ajuda a associar
0s custos dos recursos as atividades correspondentes e a distribuir os custos de diferentes
recursos entre as atividades) e cost driver de atividade (medida do consumo de uma
atividade por produtos, clientes ou servigos, usado como base para atribuir atividades a
objetos de custo). Argumentam ainda que o ABC permite um conhecimento mais objetivo
do custo dos produtos, bens e/ou servicos, do que os métodos tradicionais, porque 0s

custos séo gerados pelas atividades e néo pelo volume de producéo.

A figura 3 demonstra toda a dinamica do processo quanto a interacdo entre 0S recursos

necessarios ao desempenho das atividades e a alocacao destas aos objetos de custo finais.
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Figura 3 - Etapas ABC

Fonte: Adaptado de Cooper e Kaplan (1988)

Para Gunasekaran e Sarhadi (1998) as atividades identificadas que ndo acrescentem valor
séo colocadas em foco para a sua eliminacdo da cadeia de atividade - atividades sem valor
acrescentado. Ao mesmo tempo, as atividades mais benéficas, que contribuem e séo Uteis

para a criacao de um produto também sdo identificadas - atividades de valor acrescentado.

Os autores mencionam ainda que o ABC permite a identificacdo clara dos fatores que
influenciam a variagcdo dos custos indiretos, ajudando assim a identificar e a reduzir
ineficiéncias e desperdicio de recursos e com a identificacdo de atividades sem valor

acrescentado, eliminando ou melhorando o processo geral - a eficiéncia.
Alguns dos propdsitos do ABC incluem o seguinte:
e Diminuir distorc¢Oes de custos dos produtos;
e Melhorar o preco dos produtos através de alocacdes de custos mais precisas;
e Identificar os principais centros de custo;
e Aumento da produtividade;
¢ Identificar os principais centros de lucro.
Cooper e Kaplan (1992) citam que devem coexistir dois sistemas de relato dentro de uma

empresa: 0 sistema tradicional de relatorios financeiros, que fornece periodicamente
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informagdes sobre o custo das atividades fornecidas pela empresa em cada periodo e o
sistema de custeio ABC, que fornece informagdes sobre a quantidade e estima o custo das

atividades efetivamente utilizadas num determinado periodo.

No ambiente competitivo dos dias hoje, as empresas necessitam de um sistema de gestao
confidvel, relevante e dindmico, capaz de fornecer informaces diversificadas de apoio a
gestdo. Ao implementar um sistema baseado em atividades, os gestores pretendem dispor
de um instrumento de gestdo multifacetado que possibilite a gestdo integrada das
atividades, dos processos, dos canais de distribuicdo, dos segmentos de clientes,
contratos, projetos e de qual o custo de todas estas perspetivas. Jordan et. al. (2003, p.
169), mencionam que o ABC “procura orientar os gestores no sentido de criar valor na

propria cadeia de valor da empresa”.

Clarke e Mullin (2001) acrescenta que a implementacao de sistemas de contabilidade de
gestdo como o ABC tem o potencial de fornecer aos gestores informacdes precisas para
a definicdo de metas mais realistas, padroes de avaliacdo de desempenho e receber
feedback das atividades desenvolvidas, o que possibilitard um melhor desempenho

organizacional.

Neste sentido, o processo ABC néo deve ser visto como um evento “pontual”; exige uma
mudanca na cultura da organizacao, envolvimento de todos os niveis de gestdo, devendo

ser encarado como um processo de melhoria continua (Hughes, 2005).
2.2.3 ABC versus Sistemas Classicos

Conforme observamos, o0 ABC surge com o objetivo de responder a problematica dos
sistemas de custeio tradicionais. Jordan et al. (2003) confrontaram as caracteristicas do

ABC com as caracteristicas dos sistemas classicos de custeio (figura 4):

e Os sistemas tradicionais baseiam-se no principio de que os produtos consomem
recursos (custos). Contrariamente, o ABC baseia-se no principio de que as
atividades consomem recursos e que 0s produtos resultam das atividades;

e O processo tradicional enquanto método que procura absorver 0s custos com 0S
produtos ndo permite a obtencdo de informacgdo sobre as atividades, facto que
prejudica os gestores tanto na racionalizacdo de custos como na tomada de

decisdo. O ABC ao identificar as atividades e os seus indutores de custos, afigura-
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se como um instrumento de apoio a tomada de decisdo mais adequado e também
de controlo interno;

Os sistemas tradicionais ndo dao o tratamento adequado aos custos indiretos, o
que provoca distorgdes nos resultados das empresas, considerando que a sua
percentagem face aos custos totais, € cada vez mais elevada. Enquanto que nos
sistemas tradicionais a grande preocupacao € a imputacao dos custos indiretos aos
produtos, o ABC procura numa primeira fase custear as atividades e numa
segunda fase, alocar o resultado destas atividades aos objetos de custo finais
sempre que exista uma relacéo de causa-efeito;

A medida financeira é a principal preocupacdo dos sistemas tradicionais, ou seja,
os relatdrios e andlises aos custos dos produtos, servicos ou segmentos da
organizacao, focam-se apenas nos elementos monetérios. Diferentemente, 0 ABC
além da informagdo de caracter monetario também se foca na mensuracéo das
atividades através dos fatores tempo e qualidade;

O ABC apresenta uma perspetiva interfuncional, contrariamente a logica
funcional perspetivada nos sistemas tradicionais, que concentra a analise do
apuramento de custos, por direcdo, divisdo, etc. Esta realidade origina a que a
implementacdo do ABC tenha de ser assegurada por equipas multifuncionais,
diferentemente ao que acontecia na implementacdo dos modelos tradicionais,

concebidos em gabinete por “especialistas”.

Sistema Tradicional

consumidos por )
Recursos P R Objetos de custo

Sistema ABC

consumidos por L. consumidos por
P Atividades P

Objetos de custo

Recursos

Figura 4 - ABC versus Sistemas Tradicionais

Fonte: Adaptado de Coelho, M. H. (1997)
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2.2.4 Etapas de Implementacéo

Para que a implementacdo do método ABC numa organizacdo seja bem-sucedida é
necessario conhecer e perceber como funciona o processo produtivo e todas as atividades
diretas e indiretas do processo. Um incorreto estudo da organizacdo poderd comprometer
a eficécia de implementacéo do sistema.

Segundo Boisvert (1999), a concecdo do ABC corresponde a uma série de etapas, cuja
ordem de execucdo pode diferir de acordo com quem cria o sistema.

Neste sentido, segundo Drury (2004; citado por Major & Vieira, 2017) o ABC pode ser

desenvolvido em quatro etapas sequenciais:
Etapa 1: Identificacdo das atividades desenvolvidas na organizacao

Nesta primeira etapa é crucial que se conheca o que € realizado dentro da organizacao
para que assim se identifiquem as atividades realizadas. Neste sentido, para que se possa
perceber como € que o trabalho realizado esta atribuido ao espaco, deve-se proceder ao
conhecimento do espaco fisico, por exemplo através de um mapa da empresa. Deve-se
também nesta etapa realizar entrevistas aos gestores e colaboradores da organizacéo,
questionando como sdo afetos os trabalhadores em cada area, de modo a identificar as
tarefas e funcbes desenvolvidas, iniciando assim o levantamento das atividades. Estas
atividades ndo devem ser demasiado detalhadas mas também ndo devem dispor de um
namero reduzido, para que se possa garantir a homogeneidade dos custos e que
simultaneamente, o sistema néo se torne demasiado complexo, sendo assim importante

fazer previamente uma analise custo-beneficio das atividades.

Etapa 2: Listagem dos varios recursos da organizacao e sua alocacéo as atividades

através de cost drivers de recursos

Nesta etapa, por meio de extragdo dos recursos do sistema de informagéo da contabilidade
financeira da empresa, todos os recursos devem ser listados. Os recursos que estdo
associados a uma atividade especifica sdo facilmente atribuidos. Contudo, a maioria dos
recursos ndo sdo atribuidos a uma sé atividade, mas sim a varias ao mesmo tempo, tendo
neste caso que se encontrar forma de os repartir pelas varias atividades. Esta reparticéo é
feita através de cost drivers de recursos em funcdo dos recursos consumidos pelas

atividades.
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Etapa 3: Célculo dos custos das atividades e selecdo dos cost drivers de atividades

Apds a obtencdo das condicdes relatas nas duas etapas antecedentes € possivel assim o
apuramento dos custos das atividades. Depois de apurados os custos das atividades é
necessario atribuir estes custos aos objetos de custo, esta atribuicdo é realizada através de
cost drivers de atividade, tendo em consideracdo alguns aspetos importantes, como serem

capazes de explicar os custos e serem de facil mensuracéo.

Etapa 4: Calculo dos cost drivers rates e atribuicdo dos custos das atividades aos

objetos de custo

Nesta Gltima etapa séo calculados os cost drivers rates que se obtém pelo quociente do
custo de cada uma das atividades e o total do cost driver para o conjunto dos objetos de
custo gue requerem cada uma das atividades da empresa. Sao os cost drivers rates que
fornecem a informacdo de quanto custa realizar uma unidade de cada uma das atividades
da empresa. Assim, a atribuicdo dos custos de cada atividade aos objetos de custo torna-
se possivel se multiplicarmos os cost driver rates pelo volume do cost driver para cada

um dos objetos de custo.
2.2.5 Vantagens e Desvantagens do ABC

Enquanto instrumento de gestdo orientado para a tomada de decisdo, (Mahal & Hossain,

2015), apresentam como principais vantagens do sistema ABC as seguintes:

e Aumenta o desempenho operacional atribuindo custos as atividades com base no

consumo real dos recursos por essas atividades;

e Permite a gestdo ver onde ocorrem o0s custos mais importantes, bem como o aquilo

que 0s proporciona;

e Decisdes sobre a melhoria dos pregos, marketing, design e mix de produtos podem
ser tomadas de forma mais eficiente através da implementagdo de um sistema
ABC;

e Osistema ABC ¢é o método adequado para uma informagao mais correta e precisa;

e Possibilita a redistribuicdo de um recurso de uma atividade sem valor

acrescentado para uma atividade de valor acrescentado;
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Ao identificar as linhas de produtos débeis, 0 ABC ajuda a aumentar a eficiéncia

organizacional e a rentabilidade;
Possibilita a eliminacdo total de uma atividade sem valor acrescentado;

Fornece capacidade de crescimento através da remocao de obstaculos que possam

estar a causar um constrangimento de capacidade.

O método ABC a semelhanca de outros métodos e sistemas de custeio, apresenta

vantagens, mas também apresenta desvantagens, considerando a existéncia de varias

dificuldades que podem surgir associadas a implementacdo do mesmo e afetar o seu

desempenho. O mesmo autor apresenta as seguintes desvantagens:

O sistema ABC é mais dispendioso do que um sistema tradicional de custeio;

O processo de implementacéo do sistema ABC é muito complexo para os gestores
compreenderem e produz numerosos dados, medidas de atividade e requer um

processo de recolha, verificacdo, entre outros processos;

Devido & complexidade do sistema, o processo de tomada de decisdo torna-se
demorado;

Pode gerar resisténcia por parte da dire¢cdo, uma vez que 0s gestores estdo
habituados a utilizar sistemas tradicionais de custeio para executar as suas

operacoes;

Os dados oriundos do ABC podem facilmente ser mal interpretados, uma vez que

h& uma enorme quantidade de dados irrelevantes;

Na préatica, como 0s gestores insistem em atribuir todos os custos a objetos de
custos, isto resulta em custos sobreavaliados e margens subavaliadas que podem

resultar em erros na fixacdo de precos;

Se ninguém na empresa examinar as novas informagdes de custo e rentabilidade

do ABC, a equipa do projeto ficard dececionada;

A resisténcia surge porque as pessoas se sentem ameacadas pela sugestdo de que

0 seu trabalho possa ser melhorado.

Para que a implementacdo do sistema ABC néo falhe, ha diversos fatores criticos de

sucesso que deverdo ser tidos em conta (Gunasekaran & Sarhadi, 1998), nomeadamente
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o envolvimento da gestdo, formagdo em ABC, demonstracdo dos beneficios que advém
da sua implementacdo e a criacdo de incentivos para motivar os colaboradores a

desempenharem um papel importante na implementacao do sistema.

Torna-se essencial uma anélise prévia dos custos e beneficios, o planeamento detalhado
do projeto, o envolvimento dos futuros utilizadores e os consultores com experiéncia na

implementacdo deste sistema.
2.2.6 ABC no setor dos servicos

O setor dos servigos tem conhecido um forte desenvolvimento e crescimento nas ultimas
décadas. A evolugdo socioecondmica a par do desenvolvimento tecnoldgico tem sido
responsavel pelo fomento e aparecimento de novos e diversificados negécios no setor dos

Servigos.

De acordo com El-Gammal et al. (2016), a maioria dos setores de servigos, como
empresas de telecomunicacdes, seguros, bancos, educacao e auditoria, ainda utilizam o

sistema de custeio tradicional no apuramento dos seus custos.

Embora as industrias de servicos existam ha centenas de anos, apenas nas Ultimas décadas
a necessidade de uma maior precisdo no apuramento dos custos aumentou
substancialmente (Raz & Elnathan, 1999).

Atkinson et al. (2001) afirmam que nas empresas de servicos é dificil detetar
antecipadamente defeitos nos servicos prestados, uma vez que tal como acontece nas
empresas industriais, ndo produzem para stock, conferindo aos servicos uma

caracteristica intangivel diferentemente do que acontece com o0s produtos.

Segundo Hussain e Gunasekaran (2001) o sistema de producdo nas empresas de servicos
divide-se numa parte visivel e noutra ndo visivel. A parte ndo visivel ocorre nas interacdes
entre o suporte de sistemas, fisico e de gestdo da empresa com os seus clientes. A parte
visivel, é aquela onde geralmente o cliente participa no processo de producgéo.

Como os servi¢os sdo atividades ou processos nos quais 0 consumo é parcialmente
inseparavel da producao, a producéo de servigos € um fendmeno dindmico por definicao.
A producdo e o consumo do servi¢o, sdo muitas vezes coincidentes, acontecendo em

simultaneo.
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Kennedy e Affleck-Graves (2001, p.22) mencionam que “embora o conceito ABC tenha
sido desenvolvido inicialmente num contexto industrial, ele pode ser igualmente bem
aplicado no setor de servicos, pois as atividades sdo universais para todas as

organizacoes”.

Também Cooper e Kaplan (1999) acrescentam que a estrutura do modelo ABC é

igualmente adaptavel as empresas de servigos.

O ABC tem origem no setor industrial e uma parte da literatura sobre o sistema enfatiza
a sua aplicacao nesse setor. No entanto, € preciso reconhecer que uma parte significativa
e crescente da atividade econémica ocorre no setor ndo industrial. E importante observar

que os principios do ABC se aplicam a todos 0s tipos de atividades.

As empresas de servicos operam no mesmo quadro competitivo que as empresas
industriais. Por outro lado, sendo 0 método ABC um sistema de custeio vocacionado para
o0 tratamento dos designados custos indiretos, a sua aplicacdo ao setor dos servigos tem
todos os requisitos para ser um fator de sucesso, considerando que em grande parte das

atividades econdmicas deste setor os custos indiretos tém um peso bastante significativo.

Também nos servicos publicos a utilizacdo do custeio baseado nas atividades pode
afigurar-se como um importante instrumento de suporte a gestdo, potenciador da
utilizacdo e racionaliza¢do dos recursos consumidos nas entidades e constituir-se como

uma ferramenta de fixacédo de precos ou tarifas.

Matthews et al. (2009) no seu estudo sobre o desenvolvimento de um modelo ABC com
0 objetivo principal de quantificar o custo real da prestacdo de servicos de agua nas zonas
rurais da Africa do Sul, verificou que os municipios quando utilizado o ABC podem
reduzir custos, identificando os recursos e as atividades provenientes de diferentes niveis
associados aos servicos de agua. Segundo os autores, 0 ABC neste setor, apresenta varios
beneficios, tais como, a atribui¢do de recursos adequadamente, avaliac@es tarifarias e o
estabelecimento e compreensdo do cofinanciamento, apoio na elaboragdo do orgamento
e controlo das despesas, melhor gestdo e controlo. Concluiram também que o modelo
ABC néo fornece um sistema de informacéo de gestdo abrangente e integrado, mas sim
uma ferramenta adaptavel e de fécil utilizagdo, podendo ser assim aplicado na

determinacdo do custo das atividades em torno do ciclo da agua.
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No mesmo contexto, Oseifuah (2013) também estudou a aplicacdo do ABC no sector da
agua na Africa do Sul. O principal objetivo do estudo foi investigar a possivel melhoria
do desempenho financeiro como resultado da aplicacdo do método e as condigdes em que
tal melhoria é realizavel no sector pablico sul-africano. Mostrou-se que 0 ABC € um meio
eficaz para obter informagfes Uteis e comparaveis sobre 0s custos, 0 que por sua vez
conduz a um melhor desempenho financeiro, fornecendo informagdes sobre os custos
para uma fixacdo de precos mais realista, bem como a prestacdo de servigos no sector
publico. Os fatores que contribuiram positivamente para o sucesso da implementagédo do
ABC no municipio de Buffalo City, foi a elevada capacidade de adequag&o dos recursos,
utilizacdo de competéncias e praticas de gestao oriundas do sector privado, financiamento
de subvencdes do Tesouro Nacional e disponibilidade da gestdo para participar e apoiar

0 projeto.

No ambito do setor publico é interessante verificar as mudancas que tém sido operadas
na gestdo publica, no ambito das teorias do New Public Management (Nova gestao
Publica) que defende e preconiza a aplicacdo de metodologias de gestdo oriundas do setor

privado nas Administragdes Publicas.

No guadro da contabilidade publica é interessante verificar a intencdo de se promover
uma mudanca relativamente ao reporte e avaliacdo da performance econdmica e
financeira dos bens e servicos prestados pelas organizagdes publicas com a entrada em
vigor do Sistema de Normalizacdo Contabilistica para Administracdo Publica (SNC-AP),
que dedica uma norma a contabilidade de gestdo (NCP27) e preconiza como modelo de

custeio de referéncia o sistema ABC.

Esta introducdo de uma norma especifica dedicada exclusivamente a contabilidade de
gestdo parece-nos ter o intuito de valorizar e incentivar a sua aplicacdo pratica e permitir
aos gestores, politicos e dirigentes, uma andlise de gestdo mais focada nas atividades e na
avaliacdo da performance economica e financeira dos bens e servicos prestados pelo setor
publico. O n.° 4 do artigo 4.° do SNC-AP refere que “A contabilidade de gestdo permite
avaliar o resultado das atividades e projetos que contribuem para a realiza¢éo das politicas

publicas e o cumprimento dos objetivos em termos de servicos a prestar aos cidadaos”.

Finalmente, importa referir que a norma dedicada a contabilidade de gestdo do SNC-AP
recomenda expressamente a utilizacdo do método ABC como método de imputagdo dos

gastos indiretos.
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Entendemos que esta recomendacdo se afigura como uma mudanca de paradigma na
contabilidade puablica, até entdo muito vocacionada para o relato orcamental e para o
tratamento da contabilidade financeira. Com a ado¢do do ABC no setor publico,
maioritariamente constituido por servicos, perspetiva-se um passo em frente na analise
economica e financeira, dado que as instituicdes passam a ter um instrumento de gestéo

capaz de auxiliar na gestdo e eficiéncia dos servigos publicos.
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CAriTULO III — ESTUDO DE CASO
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3 Estudo de Caso

3.1 A contabilidade Analitica na Empresa Aguas do Porto

O sistema de contabilidade analitica na AdP esta organizado de forma a permitir obter
informacdo diversificada quanto ao desempenho econdémico dos Varios segmentos
organizacionais e das atividades realizadas, no que respeita aos gastos e rendimentos
decorrentes da prestacdo de servigos, constituindo-se como um instrumento de gestdo

capaz de ajudar a empresa a realizar a sua estratégia de acordo com a sua misséo.

A sua concecdo teve como base inicial os principios orientadores e recomendacgdes da
Entidade Reguladora dos Servicos de Aguas e Residuos (ERSAR), considerando a
obrigatoriedade de prestacdo de contas a esta entidade, nas areas de abastecimento de
agua e de saneamento de aguas residuais, procurando ainda atingir outros objetivos

definidos pela administracdo da empresa.

Neste sentido, a AdP estruturou o sistema de contabilidade analitica no ambito do seu
objeto social, apurando resultados por atividade final no quadro da gestdo integrada e

sustentavel do ciclo urbano da agua no Municipio do Porto.
O sistema de contabilidade analitica na AdP tem como primordiais objetivos:

e Apurar resultados por area de negdcio e restantes atividades desenvolvidas;

e Apoiar outros instrumentos de gestdo, ndo apenas de natureza econOmico-
financeira, mas também de natureza técnica;

e Apoiar atomada de decisdo superior no ambito da estratégia global da empresa;

e Quantificar, avaliar e delimitar os gastos das infraestruturas, sistemas de
exploracdo e gestao e respetiva estrutura organizacional;

e Constituir-se como uma base de apoio a fundamentacdo da politica tariféria,
nomeadamente quanto ao grau de sustentabilidade econdémico-financeira da

prestacdo de servicos.

A AdP tem vindo paulatinamente a desenvolver como sistema de custeio de referéncia do
seu modelo de contabilidade analitica, o custeio baseado em atividades. O modelo ainda
ndo esta totalmente implementado, contudo pretende-se que no ambito da contabilidade
analitica, cada UO atue como um Centro de Responsabilidade (CR) relativamente a

gestdo das suas atividades.
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Cada UO tem objetivos definidos, estd dotada de um dirigente, de recursos, de um
orcamento e desempenha atividades contribuindo para a prestacdo de bens e servicos
finais prestados pela AdP. E precisamente esta ldgica de interacéo e contribuicio que se
pretende implementar, perspetivando um modelo global de contabilidade de gestdo capaz
de evidenciar um resultado baseado no contributo das varias atividades desenvolvidas no

seio da organizag&o.
3.1.1 Identificacdo das atividades principais

O sistema de contabilidade analitica encontra-se estruturado em torno das atividades
principais desenvolvidas pela empresa, alvo de apuramento final de resultados. A

empresa identificou seis atividades principais:

e Abastecimento de dgua (AA);

e Drenagem e tratamento de &guas residuais (DTAR);
e Drenagem de aguas pluviais (DAP);

e Gestdo operacional de ribeiras (R);

e Gestdo da frente maritima (P);

e Educacdo ambiental (EA).

O apuramento de resultados faz-se em torno destas grandes atividades, numa primeira
fase, identificando os recursos diretos e respetivos gastos de exploracdo e gestdo
operacional. Numa segunda fase, identificando os recursos indiretos e respetivos gastos
efetuados nas UO/CR de estrutura e de suporte, tendo em vista a sua imputacdo as
atividades realizadas nessas UO/CR e posteriormente as atividades principais que se

constituem como objetos de custo finais.
3.1.2 Centros de Responsabilidade

A estrutura da contabilidade analitica organiza-se em CR e desenvolve-se através de
centros analiticos. A relagdo entre os CR e as atividades principais efetua-se de forma
direta, sempre que as atividades intermedias prosseguidas no seio dos CR, interagem de
forma inequivoca com uma determinada atividade principal, ou de forma indireta, quando

as atividades intermédias dizem respeito a mais do que uma atividade principal.
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Centros de Responsabilidade Natureza Atividades Principais
Abastecimento de Agua Exploracéao AA

géiindal?:ig] e Tratamento de Aguas Exploragéo DTAR

I[D)r;eir;zgem de Aguas Pluviais, Ribeiras e Exploracio DAP/R/P

Educacdo Ambiental Exploracéao EA

Administracdo Direta Exploracdo AA/DTAR/DAP/R/PIEA
Obras e Projetos Suporte/Estrutura AA/DTAR/DAP/R/P
Manutencéo de Instalagbes Técnicas Suporte/Estrutura AA/DTAR/DAP/EA
Gestdo de OperacOes Suporte/Estrutura AA/DTAR/DAP
Logistica Suporte/Estrutura AA/DTAR/DAP/R/IPIEA
Secretaria Geral Suporte/Estrutura AA/DTAR/DAP/R/PIEA
Planeamento e controlo Suporte/Estrutura AA/DTAR/DAP/R/IPIEA
Servicos Juridicos Suporte/Estrutura AA/DTAR/DAP/R/PIEA
Laboratério Suporte/Estrutura AA/DTAR/R/P

Gestdo da Divida Suporte/Estrutura AA/DTAR/DAP
Sistemas de Informac&o Suporte/Estrutura AA/DTAR/DAP/R/PIEA
Licenciamento Suporte/Estrutura AA/DTAR/DAP
Contabilidade Suporte/Estrutura AA/DTAR/DAP/R/IPIEA
Recursos Humanos Suporte/Estrutura AA/DTAR/DAP/R/IPIEA
Gestdo de Clientes Suporte/Estrutura AA/DTAR/DAP

Tabela 3- Relacéo entre os CR e as atividades principais

Fonte: Elaboracao Prépria

Os CR de exploracdo desagregam-se num conjunto de centros analiticos que d&o
expressdo financeira aos recursos consumidos no decurso da sua atividade, sendo a

imputacdo as atividades principais processada de forma direta.

Os CR de suporte e de estrutura constituem-se como unidades de apoio onde se realizam
um conjunto de atividades intermédias posteriormente imputadas as atividades principais

com base no custeio definido.
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3.1.3 Centros analiticos

Os centros analiticos sdo codigos de contas, vulgarmente designados por centros de custo,
onde se classificam gastos e rendimentos que refletem o consumo de recursos e a
obtencdo de proveitos no decurso da atividade desenvolvida e permitem a articulacdo do

sistema de contabilidade analitica com a contabilidade financeira.
A estrutura de centros analiticos concentra-se em cinco grupos de contas:

Destina-se a apurar o valor do investimento realizado pela
empresa, facilitando ainda a gestdo e transferéncia de

1 Investimento investimentos em curso para ativos fixos tangiveis no ambito
da contabilidade financeira.
Esta conta constitui-se como o centro nevralgico da
Exploracéo e contabilidade analitica. Regista e apura 0s gastos diretos
93 N . .
Gestdo realizados nas infraestruturas de cada CR que concorrem

diretamente para cada atividade principal.

Destina-se a apurar o resultado das atividades intermédias
94 Suporte/Estrutura | realizadas pelos CR de suporte e de estrutura para posterior
alocacdo as atividades principais.

Nesta conta contabilizam-se os rendimentos desagregados

Rendimentos e por atividade, na razdo direta da contabilizacdo feita na classe

98

Ganhos 7 da contabilidade financeira.

Resultados Destina-se a apresentar o relato financeiro dos resultados, por
99 . e N oL

Analiticos atividade / prestacdo de servigo final.

Tabela 4- Centros Analiticos

Fonte: Elaboragéo Propria

O grupo 93 contempla os centros analiticos inerentes aos CR de exploracéo,
desagregando-se por infraestrutura/ equipamentos e servigos técnicos de apoio, de forma
a permitir o apuramento de gastos diretos em cada um deles e sequencialmente em cada

uma das atividades principais, conforme podemos observar na tabela seguinte:
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Abastecimento de Agua Drenagem de Aguas Pluviais Drenagem e Tratamento de

(AA) (DAP) Aguas Residuais (DTAR)
EstacGes Elevatorias Coletores/Aquedutos ETAR de Sobreiras
Reservatorios Ramais de Aguas Pluviais ETAR do Freixo
Condutas Cémara Inspecao/Visita Coletores

Ramais de Agua Caixas Ramal de Ligacdo (CRL) | Ramais Saneamento

x . Sarjetas/Sumidouros/Caleiras/Vale | Caixas Ramal de Ligagéo
Instalacéo de Valvulas

tas (CRL)
Rede de Incéndio Bombagens DAP Cémaras de Inspecédo/Visita
Fontes e Fontanarios Equipamentos de Monitorizagédo Intercetores
Equipamentos/Telemetria Encargos Gerais DAP Rede de Ar Comprimido
Encargos Gerais AA Servigos Técnicos DAP EstacOes Elevatorias
Servicos Técnicos AA Ejetores
Compressores

Tanques Shone

Equipamentos de
Monitorizagdo

Encargos Gerais DTAR
Servigos Técnicos DTAR

Gestéo operacional de Gestdo da frente ~ .

Ribeiras (R) Maritima (P) S
Manutencéo de Ribeiras Manutencéo de Praias Pavilhdo da Agua

Servigos Técnicos Servigos Técnicos Atividades de Educacdo Ambiental

Tabela 5- CR de Exploracdo/Centros Analiticos

Fonte: Elaboragéo Proépria

O grupo 94 concentra os centros analiticos inerentes aos CR de estrutura e de suporte,
onde se realizam as atividades intermédias alvo de custeio as atividades principais no

ambito do apuramento de resultados que abordaremos posteriormente.
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3.1.4 Apuramento de gastos diretos

O apuramento dos gastos diretos de exploracdo apoia-se num programa de gestdo

operacional, organizado em consonancia com o sistema de contabilidade analitica onde

se registam os gastos diretos com materiais, mdo de obra, viaturas, maquinas e

equipamentos especiais utilizados nas intervencgdes realizadas nas infraestruturas.

Trata-se de um software organizado em torno das atividades principais de exploracéo,

desagregado através de um conjunto de atividades intermédias (subatividades) e possiveis

tarefas a realizar, que tém correspondéncia direta aos centros analiticos respetivos,

conforme podemos observar, tendo por base um pequeno exemplo para a atividade de
AA.

Atividade Subatividade Tarefa Analitica | Descricao Analitica
Abastecimento de Tubagens Abertura de 931701 Encargos Gerais Rede de
Agua sonda Agua
Abastecimento de Tubagens Passar broca | 931331 Manu'_[engao/Reparagao
Agua Ramais
Abastecimento de Rotura de Manutencdo/Reparacao
Agua Tubagens conduta 931321 Condutas
. Rotura de x %
Abastecimento de Tubagens ramal 931331 Manu'_[en(;ao/Reparagao
Agua domiciliari Ramais
omiciliario
Abastecimento de Tubagens Substituicao 931322 Substitui¢do Condutas
Agua de conduta
Abastecimento de Hidrantes In_stalagao 931402 Instalagao_ Bocas e Marcos
Agua Hidrante de Incéndio
Abastecimento de Hidrantes vaeIaAr Boca 931401 Manuten(;ao/Reparagaq _
Agua de Incéndio Bocas e Marcos de Incéndio
Abastecimento de Geral AA Fuga_ na Rede 931701 Encargos Gerais Rede de
Agua Predial Agua
Abastecimento de Geral AA FL,Jga_ na Via 931701 Encargos Gerais Rede de
Agua Publica Agua
Abastecimento de Instrumentacio Avarla, 93162 !\/Ianutengao/Reparagao/Equ
Agua Caudalimetro ipamentos
. Instalagdo
zgﬁztemmento de Instrumentacéo Medidor 93161 Instalacdo de Equipamentos
Presséo

Tabela 6- Interagéo entre o programa de gestéo operacional e a contabilidade Analitica
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A tabela 6, exemplifica para a atividade de AA a interacdo entre o programa de gestdo
operacional e o sistema de contabilidade analitica. O operador dispde de um equipamento
informatico, normalmente um tablet ou um smartphone, onde acede ao programa e no
ambito da atividade a realizar, seleciona através de um menu, a subatividade e
consequente tarefa onde regista a intervencgéo, os recursos envolvidos na operacdo, como
recursos humanos e tempos despendidos, viaturas envolvidas, materiais e outros

equipamentos necessarios, como podemos observar no Anexo 1.

Mensalmente procede-se ao apuramento por centro analitico do total de intervencGes
realizadas e respetivos gastos diretos registados com horas trabalhadas, horas consumidas
por viaturas e materiais utilizados nas operacdes de exploracdo, conforme a seguir se

exemplifica paraa MOD.

Descricao Analitica Horas MOD Total Custos

931701 | Encargos Gerais Rede de Agua 16,00 € 9 600,00 €
931321 | Manutengdo/Reparacdo Condutas 500 16,00 € 8 000,00 €
931331 | Manutencgio/Reparagdo Ramais 350 16,00 € 5 600,00 €
931402 | Instalagdo Bocas e Marcos de Incéndio 100 16,00 € 1 600,00 €

Total 1550 16,00 € 24 800,00 €

Tabela 7- Apuramento da MOD por centro Centro Analitico

Fonte: Elaboragéo Proépria

A empresa trabalha com um custo/hora médio por trabalhador nas operacdes realizadas.
No final de cada més torna-se possivel conhecer o agregado de horas trabalhadas por
atividade principal, subatividade e tarefa procedendo-se ao registo contabilistico dos

gastos com o pessoal nos respetivos centros analiticos correspondentes.

No que concerne aos gastos com as viaturas, 0 processo é semelhante ao registo da MOD.
No registo da intervencao, o operador procede a selecdo das viaturas envolvidas, através

de um menu préprio onde constam todos os veiculos da empresa.
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Cada viatura de acordo com a sua categoria tem um custo hora médio. O programa
permite obter registos do total de horas trabalhadas por viatura em cada atividade,
subatividade e tarefa e consequentemente afetar o respetivo gasto aos centros analiticos.
A empresa regista 0 consumo das viaturas em horas e ndo em kms porque na maioria das

intervencdes, as viaturas estdo a ser utilizadas durante a realizacéo das operagdes.

Relativamente ao consumo de matérias primas e subsidiarias, designadamente de
materiais, 0 registo processa-se da seguinte forma: Os CR de exploracdo elaboram
requisicdes internas ao CR de logistica responsavel pela gestdo de stocks. Essas
requisi¢des internas contem informacéo relativa as quantidades a consumir e onde vao ser
consumidas, contendo o respetivo centro analitico. Através do nimero da requisicao

interna o programa de gestdo operacional aloca os materiais as intervencgdes realizadas.

As requisicdes sdo elaboradas no programa geral de contabilidade onde se articula a
contabilidade financeira com a contabilidade analitica e com a gestdo de compras e de
stocks, classificadas na conta 61 (Custo das mercadorias vendidas e das matérias

consumidas) com reflexo imediato no centro analitico a que se destinam.

Uma palavra final para os restantes gastos como Fornecimentos e Servi¢os Externos
(FSE), e outros gastos, que sdo classificados previamente no inicio do processo de
compra, no software da contabilidade por centro analitico assim como as depreciacdes

que se efetuam também por centro analitico.

Para concluir, o apuramento de gastos diretos, obedece a uma sequéncia interativa de
registos diversos no ambito das intervencgdes realizadas no software de gestao operacional
que procede ao registo dos gastos diretos realizados em cada subatividade e atividade
principal com reflexo direto na contabilidade analitica ao nivel dos centros analiticos e

objetos de custo finais organizados por atividade principal.
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Software de MOD + :
Gestao Materiais+ Atividades Obélejts‘ig de
Operacional Viaturas

4 = 4 4

Figura 5- Interacéo dos gastos diretos com 0s objetos de custo

Fonte: Elaboracdo Propria

3.1.5 Apuramento de gastos indiretos

O sistema de contabilidade analitica da empresa foi inicialmente concebido em torno das
principais infraestruturas das redes de abastecimento e de drenagem, permitindo o
apuramento de gastos diretos de exploracdo e manutencdo por infraestrutura, no quadro
das atividades finais alvo de custeio. Contudo, tinha limitagcdes quanto ao tratamento dos
gastos resultantes da atividade desenvolvida nas restantes areas e unidades de suporte e
de estrutura da empresa, geradoras de gastos indiretos. Segundo apuramos 0 custeio
destes gastos era feito pelo método da absorcao, ou seja, em valor percentual dos gastos
diretos apurados em cada atividade final.

Conscientes desta problematica e confrontados com distor¢6es nos resultados, a empresa
decidiu comecar a implementar de forma gradual em cada uma das suas UO, um modelo
de apuramento e imputacdo dos gastos indiretos que reflita a ideia base do sistema de
custeio ABC, ou seja: para se produzir um bem ou prestar um servico é necessario realizar
um conjunto de atividades; as atividades necessitam de recursos; 0s recursos tém um

custo.

Os gastos que ndo sdo diretos a nenhuma das atividades principais efetuados pelos CR de
suporte e de estrutura, sdo primariamente classificados nas atividades intermédias
realizadas no seio desses CR, sendo posteriormente imputados as atividades principais
com base nos cost drivers gque evidenciem uma relacéo especifica de causa-efeito entre a

atividade intermédia e a atividade principal.
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A intencdo da empresa passa por monitorizar as atividades intermédias de forma a poder
gerir os recursos com mais eficiéncia e por outro lado fazé-los refletir no quadro das
atividades finais da forma mais simples, objetiva e coerente, dada a arbitrariedade de

possiveis classificacGes dos designados gastos indiretos.

Apesar desta intencdo o modelo ainda ndo esta implementado em todos os CR. Contudo
encontra-se implementado e estabilizado nas unidades geradoras de maior consumo de
recursos e em fase de implementagdo nos restantes CR ainda que com ritmos

diferenciados, no caso em concreto do ano em curso, condicionada pela pandemia.

De seguida vamos descrever a metodologia utilizada nos CR onde o sistema se encontra
implementado, concluido com a demonstracdo de um caso pratico no CR de Gestdo de

Clientes.

3.2 Custeio Baseado em Atividades

Conforme observado o método ABC nao esta ainda implementado em todos os CR. Esta
situacdo possibilitou-nos observar ndo apenas a articulacao e funcionamento do sistema
nas unidades onde se encontra desenvolvido, mas também nos permitiu acompanhar a sua
implementacdo em unidades onde o0 processo Se encontra em curso, conforme vamos

observar a seguir.
3.2.1 Etapas de implementacdo do ABC

As UO onde o sistema de apuramento de gastos indiretos baseado na metodologia ABC

estd implementado sdo as seguintes:

e Gestdo de Clientes;

e Gestdo da divida;

e Compras e Gestdo de Stock;
e Licenciamento;

e Recursos Humanos;

e Gestdo de Operac0es;

e Contabilidade.

Durante o exercicio de 2019 comecou a ser implementado nas UO de Secretaria Geral,

Logistica-Transportes e na Direcdo de Sistemas de Informacdo. Em 2020 prevé-se a sua
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extensdo as UO de Servicos Juridicos, Obras e Projetos, Laboratorio e Planeamento e
Controlo.

Contudo ainda que nestas unidades o sistema ndo esteja formalmente implementado
existe um conjunto de atividades monitorizadas e que serdo alvo de aperfeicoamento e

adaptacdo as orientaces da metodologia baseada no custeio das atividades.
3.2.1.1 Identificacdo das atividades intermédias

A identificacdo das atividades intermédias desenvolvidas no seio de cada unidade é uma

etapa fundamental para a construcdo do modelo.

Podemos dizer que estas atividades se constituem como os alicerces do sistema, devendo
por isso mesmo haver critério na selecao das que melhor expressem o objeto da unidade,
focando a atencdo nas atividades geradores de valor, no quadro da estratégia global da

entidade, expressa no BSC.

Desta forma o processo inicia-se com uma reunido entre a equipa da contabilidade

responsavel e a coordenacao da unidade onde o sistema ira ser implementado.

Nessa reunido o coordenador expde os objetivos da sua unidade enquadrando-os na
missao global da empresa. Faz um resumo sucinto da atividade desenvolvida, dos projetos

em curso e das perspetivas futuras.

O obijetivo inicial passa por identificar as principais atividades, que ap6s debatidas e
consensualmente selecionadas irdo contemplar o mapa estratégico de atividades alvo de

custeio e avaliagdo de desempenho da UO.
3.2.1.2 ldentificacdo dos recursos necessarios as atividades intermédias

Identificadas e selecionadas as atividades intermédias, torna-se necessario aferir a

guantidade e tipo de recursos necessarios a prossecucao de cada uma dessas atividades.

Para que essa tarefa seja bem-sucedida a equipa da contabilidade fornece um quadro onde
agrupa por tipologia, 0s recursos necessarios, designadamente, recursos humanos,
equipamentos, prestacdes de servicos, consultoria, material de escritorio, subcontratos,
seguros, honorérios, entre outros FSE de natureza diversa, considerando a correta

alocacdo de cada um desses recursos as atividades selecionadas.
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Nesta fase o gestor faz uma avaliagdo priméria do tipo e quantidade de recursos
necessarios em cada atividade, tendo sempre presente a ideia base de que sdo as atividades

gue consomem 0s recursos.

Os recursos humanos sdo alocados as atividades através da percentagem de tempo de
trabalho prestado em cada uma delas. Os restantes recursos, se forem diretos imputam-se
a respetiva atividade, se forem indiretos, repartem-se em funcdo do resource driver (regra
de alocacdo do custo dos recursos as atividades) que melhor se adeque, tendo sempre em

consideracdo a relacéo causa-efeito.

A dinamica deste processo resulta de um constante envolvimento entre a coordenacédo da
unidade e os recursos humanos que a comp&em considerando a obtencao de um nivel de

afetacdo a cada atividade o mais criterioso e rigoroso possivel.
3.2.1.3 Selecdo dos indutores de gasto

Volvida a fase de selecdo das atividades e dos respetivos recursos necessarios ao seu
desenvolvimento entra-se numa fase onde se pede a coordenacdo da unidade que reflita e

construa um painel de indicadores capaz de mensurar o desempenho das atividades.

Pretende-se encontrar para cada atividade uma medida de saida (output) capaz de avaliar

e quantificar a sua performance, denominados indutores de gasto.

Estes indutores vao permitir aos gestores de cada unidade medir o resultado das suas
atividades e sobretudo verificar se o nivel de recursos alocado a cada uma delas é coerente

e proporciona os resultados esperados.

Ainda que possa existir algum grau de subjetividade na avaliacdo das atividades através
desta metodologia, torna-se fundamental a sua existéncia para que a relacdo entre estas
atividades e 0s objetos de custo finais da empresa, se processe da forma mais objetiva e

coerente possivel.
3.2.1.4 Selecéo dos indutores de atividade

Finalmente, importa relacionar as atividades intermédias com os objetos de custo finais,
sejam eles produtos, bens, servigos ou atividades principais. Para tal torna-se necessario
ponderar e equacionar uma variavel que expresse a relacdo causa-efeito entre as
atividades intermédias e 0s objetos de custo finais, ou seja, cost drivers que possibilitem

a imputacao dos resultados das atividades aos objetos de custo.
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A gestdo da unidade e a equipa da contabilidade refletem criticamente no sentido de se
identificar quantos e quais os cost drivers que melhor expressam a relagéo existente entre
o0 resultado das atividades intermédias e os objetos de custo finais, no sentido de se

proceder a imputacéo final das atividades aos objetos de custo.
3.3 Aplicacéo pratica do sistema de custeio ABC

Para demonstrar a dindmica e sequéncia do processo de implementacdo do ABC, vamos
decompor o processo desenvolvido na unidade de Gestéo de Clientes, considerando que
se trata de uma unidade com grande relevo no quadro estratégico da empresa e onde existe
um maior consumo de recursos entre as unidades cuja relacdo com as atividades finais se

processa de forma indireta.

A unidade de Gestdo de Clientes tem como missdo assegurar a recolha fiavel de
informacdo de suporte ao processo de faturacdo, bem como desenvolver todo o trabalho
de back office necessario. Tem também como objetivo garantir um relacionamento de
qualidade com os clientes, tanto no atendimento presencial como no atendimento

telefénico e analisar, responder e resolver as solicitacdes e reclamacdes dos clientes.

Em funcdo da missé@o definida a coordenagdo da unidade com o apoio da equipa da
contabilidade identificou as atividades que melhor expressam a realidade do trabalho

desenvolvido no seu seio, tendo selecionado cinco grandes atividades:

e Atendimento;

e Gestdo de Consumos;
e Faturacao;

e Cobranga;

e Solicitacdes de Clientes.

Optou-se por conceber um modelo onde o foco se concentra nas principais atividades
desenvolvidas na unidade, devidamente enquadradas no ambito do planeamento

estratégico definido no BSC.

Cada uma dessas atividades subdivide-se em subatividades de forma a permitir uma
alocacdo de recursos mais precisa e uma avaliagdo do desempenho mais eficiente,
possibilitando aos gestores da unidade, a definicdo de metas, objetivos e respetivo

controlo de gestdo, conforme podemos observar na tabela 8.
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Atividades Subatividades Indutor

Presencial
Atendimento N° de atendimentos
Call Center
Normais
N° de leituras efetuadas
Gest&o de consumos Telemetria
Resolucéo de anomalias N° de anomalias resolvidas

Fatura em papel
Faturacao N° de documentos emitidos
Fatura eletronica

Cobranca presencial
Cobranga N° de faturas cobradas
Cobranca nédo presencial

Solicitagdes de clientes N° solicitacOes

Tabela 8 - Atividades, Subatividades e Indutores

Fonte: Elaboragéo Proépria

Identificadas as atividades entra-se na fase de alocacdo dos recursos necessarios ao
desempenho de cada uma delas. A selecdo e alocacdo dos recursos as atividades é
ponderada em funcdo da dimensdo e nivel de producdo esperado de acordo com 0s

objetivos e metas que se pretende alcancar em cada atividade.

Neste sentido, os indicadores de desempenho tém uma natureza quantitativa e qualitativa.
Se por um lado se pretende medir o nimero de atendimentos presenciais e telefonicos,
perspetivando atingir a meta definida para os indicadores que medem o Tempo Medio de
Atendimento (TMA) e o Tempo Médio de Espera (TME), por outro lado, é necessario
garantir a qualidade desse atendimento e nesse sentido os indicadores ndo devem ser

encarados de uma forma rigida.

A alocacédo dos recursos as atividades reveste-se de crucial importancia considerando o

objetivo que se pretende atingir, ou seja, no quadro da atividade “atendimento” a empresa
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pretende reduzir o tempo médio de espera e de atendimento, devendo criar condi¢des para
que tal aconteca, ou seja, reforcar os recursos dessa atividade. E por isso muito importante

que exista coeréncia entre recursos, atividades e objetivos.

O conhecimento da atividade e dos recursos necessarios ao seu desempenho vai permitir
alinhar as atividades intermédias com a estratégia global da empresa de forma mais
realista. De nada vale definir objetivos e metas se o nivel de capacidade instalada néo for

adequado ao que se pretende alcancar.

Por outro lado, a decisdo de reforcar uma determinada atividade, seja atraves da
contratacdo de recursos externos ou através da deslocacdo de recursos internos de outra
atividade, devera ser sempre avaliada considerando o impacto que essa decisdo produz na

atividade especifica da UO e na atividade global da empresa.
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Atividades
Atendimento Gestdo de consumos Faturacéo Cobranca

Solicitacoes
2 Cobranca | de clientes
: . : Resolucdo | Faturaem Fatura Cobranca x
Presencial | Call Center | Normais | Telemetria anomalias papel eletronica | presencial néo
presencial
Recursos
FSE 48 090 166 456 35414 13851 16 101 824 738 45515 13942 347 243 21251
Pessoal 262 210 - 542 026 44 592 71433 102 460 47 333 59 023 27 563 137 094
Equipamentos 1117 791 962 - 343 413 214 224 106 11935
Outros
RECUISOS 4529 1107 553 209 480 579 300 313 148 633
Total 315 946 168 353 578 955 58 651 88 357 928 190 93 363 73502 375 060 170914
N° de . N° de N° de Ne de N° de N° de
Indutor aten,c\jliorr(lj:ntos aten,c\jliorr(lj:ntos leituras N‘;?;lljzgz;as anomalias documentos documentos faturas faturas N° solicitacBes
efetuadas resolvidas emitidos emitidos cobradas cobradas
Quantidades 85317 106 770 691 180 532 594 81 230 1469 955 402 648 191 885 3737518 24 544
Gasto direto p/
unidade de 3,70 € 1,58 € 0,84 € 0,11 € 1,09 € 0,63 € 0,23 € 0,38 € 0,10 € 6,96 €
volume

Tabela 9 - Processo interativo entre recursos, indutores e resultados

Fonte: Elaboracéo Prdpria
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A tabela 9 apresenta 0 mapa estratégico da UO/CR Gestao de Clientes, onde se demonstra

toda a dindmica do processo interativo entre recursos, indutores e resultados.

Podemos verificar na matriz onde constam as atividades selecionadas e respetivas
subatividades, os recursos agrupados em categorias (Pessoal, FSE, Equipamentos e
Outros) e respetivas alocacOes as atividades, processadas de forma direta, sempre que o
recurso disser respeito apenas a uma atividade ou por via indireta, sempre que 0 recurso
laborar para mais do que uma atividade, recorrendo-se para tal, aos resource drivers que
estabelecem a reparticdo dos recursos pelas atividades, respeitando-se sempre o principio
que privilegia a relagéo causa-efeito, ou seja, o recurso é imputado na razdo direta do seu

consumo pela atividade.

Finalizada a alocagdo de recursos as atividades, obtemos o resultado por atividade. N&o
havendo imputacdo de proveitos, o resultado traduz apenas o gasto por atividade, ou seja,
o0 gestor fica a saber quanto custa desempenhar determinada atividade e qual o custo dos

recursos necessarios ao desempenho dessa mesma atividade.

Finalmente é necessario medir o desempenho das atividades, ou seja, relacionar o nivel
de capacidade instalada com o nivel de outputs produzido em cada atividade, através dos
designados indutores de custo, ou seja, os fatores que geram o custo e serdo determinantes
na fase seguinte do processo onde se faz a imputacdo das atividades intermédias aos

objetos de custo finais.

Na atividade atendimento, pretende-se mensurar e quantificar o atendimento presencial e
telefonico. O atendimento presencial efetua-se nos balcdes da empresa e no gabinete do
municipe e esta mais vocacionado para o procedimento administrativo relacionado com
a contratacdo de fornecimento de servicos, apesar de garantir todo o tipo de atendimento.
O atendimento telefonico é efetuado com recurso a uma empresa especializada que opera
nas instalagcdes da AdP através de um call center, que serve como suporte de apoio ao
cliente prestando todo o tipo de esclarecimentos relacionados com faturagéo, atualizagédo

de dados, marcacéo de leituras, entre outros.

A tabela 10 apresenta os tempos medios de espera e de atendimento nos balcbes de
atendimento, indicadores estabelecidos e monitorizados no ambito da perspetiva Clientes
do BSC.
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Tempo Médio de Espera Tempo Médio de Atendimento

Tipo de Atendimento

(TME) (TMA)
Call Center 00:01:09 00:03:10
Presencial 00:16:34 00:08:35

Tabela 10 - TME e TMA por tipo de atendimento

Fonte: Elaboracéo Propria

Um dos objetivos da empresa passa, precisamente, pela transferéncia de clientes do
atendimento presencial para o atendimento call center. Esta transferéncia visa libertar
recursos do atendimento presencial considerando que necessita de um nivel de capacidade
instalada mais elevado e ao mesmo tempo melhorar a qualidade do atendimento prestado

nos balcBes presenciais.

Conforme vimos no mapa estratégico, na Tabela 9, o nimero de atendimentos via call
center é maior do que o nimero de atendimentos presenciais. Contudo, o atendimento
presencial tem um gasto médio por atendimento mais elevado, precisamente porque sao
necessarios mais recursos para garantir esse tipo de atendimento. A nivel dos indicadores
do BSC, repare-se que apesar de atender mais clientes via call center, o TME e 0 TMA

sdo menores do que no atendimento presencial, ainda que este disponha de mais recursos.

A empresa tem em curso um projeto denominado balcdo digital que visa promover o
atendimento digital de forma a facilitar a relagdo com os clientes, diminuindo os tempos
de espera e atendimento nos varios servicos prestados ao cliente. Esta atividade esta a ser

acompanhada no ambito do ABC e sera avaliada na prestacdo de contas de 2020.

Outro objetivo estratégico da empresa passa por aumentar as leituras de contadores
através de um sistema de telemetria. Esse objetivo permitira acompanhar a evolucgéo do
consumo em tempo real e a0 mesmo tempo projetar estimativas de faturacdo mais

consentaneas com o consumo efetivo.

O gasto médio das leituras por telemetria é muito inferior ao gasto médio das leituras
efetuadas presencialmente, dado que a telemetria ndo carece de um nivel de recursos téo

elevado como o das leituras presenciais.

Ainda na gestdo de consumos importa referir que o sistema de leituras por telemetria ira
contribuir para reduzir o numero de anomalias que concentra a sua atividade na analise e

correcdo de leituras erradas processadas no sistema de gestéo de clientes.
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A atividade de faturacdo visa avaliar o procedimento relacionado com a faturagéo emitida
de forma tradicional, ainda enviada via correio normal ao cliente e de forma digital

enviada através de correio eletronico.

Conforme podemos observar, o gasto médio com o procedimento de faturacdo em papel
€ muito mais dispendioso do que a via digital, considerando o nivel de recursos envolvido.
A empresa pretende diminuir o volume de gastos com a atividade de faturacdo,

estimulando a faturacdo digital em detrimento da faturacdo em papel.

Quanto a atividade de cobranca, encontra-se dividida em cobranca presencial e nédo
presencial. A cobranca presencial processa-se nos balcoes de atendimento da empresa e
a cobranca ndo presencial é efetuada através de meios de pagamento disponibilizados ao
cliente, como a SIBS, Payshop e balcbes dos CTT.

A cobranca ndo presencial requer um nivel de recursos bastante superior a presencial,
com destaque para os FSE, onde se inserem 0s encargos de cobranga com as entidades
externas acima indicadas. Contudo, o nimero de faturas cobradas pela via ndo presencial

é amplamente superior ao nimero de faturas cobradas nos balcdes de atendimento.

Finalmente a atividade que avalia e contabiliza as solicitacdes de clientes concentra varias
tarefas e procedimentos realizados em back office relacionados com a atividade geral da
unidade, como a adesdao ao débito direto, adesédo a fatura eletronica, pedidos de devolugédo
de créditos, reclamacdes, insolvéncias, pedidos de tratamento de perda de agua, entre
outras solicitacbes. Devido ao tempo de analise que as reclamagbes exigem a
Coordenacdo da Unidade pondera separéa-las da atividade geral de solicitacGes de clientes,
criando assim uma subatividade denominada ‘“analise de reclamag¢des”, dentro da
atividade de solicitacdo de clientes, tendo em vista mensurar o seu desempenho e nivel

de recursos alocado.

Concluida a fase de avaliacdo e desempenho das atividades intermédias é necessario
atribuir o resultado dessas atividades aos objetos de custo finais em funcdo de cost drivers

que melhor expressem o consumo real de cada uma delas.

Convém relembrarmos que as atividades principais objeto de custeio final estdo
estruturadas em torno do ciclo urbano da agua, sendo elas, AA, DTAR, DAP, R, P e EA,

conforme referimos na apresentacdo da empresa e do modelo de contabilidade analitica.

44



E importante referir que apenas as atividades de AA e DTAR tém um tarifario legal em
vigor e nesse sentido sdo responsaveis pela quase totalidade de rendimentos e ganhos
obtidos. Todas as restantes atividades consomem recursos, mas ndo geram rendimentos,

ndo sendo nessa base um fator de negdcio para a empresa.

Apdbs reflexdo e analise da relacdo direta e indireta das atividades intermédias
desenvolvidas na unidade com os objetos de custo finais da empresa, conclui-se que a
unidade Gestéo de Clientes relaciona-se fundamentalmente com as atividades principais
de AA, DTAR e pontualmente com a atividade de DAP.

Considerando a natureza das atividades intermédias realizadas e a sua intera¢cdo com as
atividades principais alvo de custeio final, concluiu-se que os cost drivers que melhor
expressao proporcionam aos indutores selecionados para imputacao as atividades objeto
de custo final, sdo a percentagem de rendimentos obtidos por via do regime de Tarifario
(TAR) em vigor e a percentagem do Volume de Negodcios (VN), conforme a tabela a

sequir.

Atendimento

Presencial N.° atendimentos VN
Call Center N.° atendimentos VN
Gestdo de Consumos

Normais N.° leituras processadas TAR
Telemetria N.° leituras processadas TAR
Resolucéo anomalias N.° anomalias resolvidas TAR
Faturacéo

Faturacdo em papel N.° documentos emitidos TAR
Faturacéo eletrdnica N.° documentos emitidos TAR
Cobranca

Cobranca presencial N.° faturas cobradas TAR
Cobranca néo presencial N.° faturas cobradas TAR
Solicitacdes de Clientes N.° solicitaces processadas VN

Tabela 11 - Atividades, Indutor e cost driver de atividade

Fonte: Elaboragdo Propria
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As atividades de Gestdo de Consumos, Faturacdo e Cobranga estdo diretamente
relacionadas com os servigos alvo de tarifario, AA e DTAR e nessa medida, considerando
que a mesma fatura contém os dois servicos, aplica-se o cost driver do TAR para
imputacdo do resultado destas atividades aos servigos finais, considerando a sua relacéo

direta e inequivoca com o negacio.

As atividades de Atendimento e de SolicitagGes de Clientes abrangem um leque mais
variado considerando as prestacGes de servicos extra tarifario que também podem ser
pagas nos balcdes de atendimento e também geram carga administrativa em back office,
sendo a % de VN por atividade final aquela que melhor expressa a relagdo entre as
atividades e os servigos objeto de custo final, conforme podemos observar na tabela

seguinte.

Cost Driver de Atividade DTAR TOTAL

Vendas 23802 129,42 - - 23802 129,42
Prestacdes de servigos 8 008 238,37 12 021 087,31 358 954,11 20 388 279,79
Total 31810 367,79 12 021 087,31 358 954,11 44 190 409,21
% de imputacdo 72% 27% 1% 100%
Zg&ga de consumo de 23802 129,42 - - 23802 129,42
Tarlfa disponibilidade 6 952 218.86 i i 6 952 218.86
agua

Tarifa saneamento - 8 042 205,31 - 8 042 205,31
Tarifa disponibilidade i 2 661 428,10 i 2 661 428,10
saneamento

Total 30 754 348,28 10 703 633,41 - 41 457 981,69
% de imputacéo 74% 26% 0% 100%

Tabela 12 - Interacdo dos cost drivers de atividade com as atividades finais

Fonte: Elaboragéo Proépria

A empresa podia ter optado por imputar o gasto das atividades aos servigos finais na razéo
direta das quantidades realizadas por produto. Contudo, para facilitar o processo,
concluiu-se que estes dois indicadores (TAR e VN) materializam na mesma medida essa

realidade.
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Finalmente estamos em condic¢des de imputar o produto das atividades intermédias aos
objetos de custo finais que no caso em concreto sdo o0s servigos de AA, DTAR e DAP,
através dos cost drivers selecionados, cujo procedimento se encontra expresso na tabela

seguinte.
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Tabela 13 - Mapa Final

Atividades Indutor Quantidades | Gasto Total las [PITel Atividades Finais

de Atividade

Gestdo de Clientes
Atendimento

. N.°
Presencial atendimentos 85 317 315 946,28 3,70 VN AA/DTAR/DAP 22743323 8594665 256640 315 946,28
N.O
Call Center atendimentos 106 770 168 353,32 1,58 VN AA/DTAR/DAP 121188,76  45797,04 1367,52 168 353,32
Gestao de Consumos
. o
Normais N.% leituras 691 180 578 954,71 0,84 TAR AA/DTAR 429480,02 149 474,69 - 578 954,71
. o
Telemetria N. leituras 532 594 58 651,44 0,11 TAR AA/DTAR 43508,79 1514264 - 58 651,44
Resolucdo anomalias N.° anpmalias
resolvidas 81 230 88 356,93 1,09 TAR AA/DTAR 6554491 2281202 - 88 356,93
Faturacéo
NIO
Faturagdo em papel documentos
emitidos 1469955  928190,22 0,63 TAR AA/DTAR 688549,81 239 640,41 - 928 190,22
N.O
Faturacdo eletrénica  documentos
emitidos 402 648 93 362,84 0,23 TAR AA/DTAR 69 258,40 24 104,44 - 93 362,84
Cobranca
Cobranga presencial N.° faturas
Cobradas 191 885 73501,95 0,38 TAR AA/DTAR 5452519 18 976,75 - 73 501,95
Cobranca ndo N.° faturas
presencial cobradas 3737518  375059,64 0,10 TAR AA/DTAR 278226,63 96 833,00 - 375 059,64
0
Solicitagdes de N. L
Clientes solicitacOes
processadas 24544 17091384 6,96 VN AA/DTAR/DAP 123031,95 4649358 138832 170 913,84

2851 291,16 2100747,69 745221,24 | 5322,23 2851291,16
Fonte: Elaboracéo Prépria
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3.4 ABC versus Sistema Tradicional

Uma das motivacdes para a adocdo de um modelo refletor das premissas inerentes ao
sistema ABC foi o facto de até entdo a empresa ter um sistema de contabilidade analitica
muito focado no apuramento dos gastos diretos por infraestrutura, alocando os gastos
realizados no quadro das UO de estrutura e de suporte através do custeio por absorcao,

em percentagem dos gastos diretos apurados por atividade final.

De forma a demonstrar o impacto que esta mudanca trouxe ao apuramento de gastos por
atividade final, foi possivel fazer uma comparacéo entre a aplicacao pratica de ambos os

métodos.

“wetmo | AA | OmaR | DA | R | P | EA | ToraL |

% Imputacéo

Gastos Diretos 53% 36% 7% 0% 1% 3% 100%

Total 1520970,29 102595535 192364,81 13017,82 16743,95 82238,93 2851291,16

% Imputacéo

VN 2% 27% 1% - - - 100%
TAR 74% 26% 0% - - - 100%
Total 2100747,69 745221,24 5322,23 - - - 2851291,16
Total -579 777,40 280734,12 18704258 13017,82 16743,95 82238,93 0,00

Tabela 14 - ABC versus Sistema Tradicional

Fonte: Elaboracao Prépria

Como podemos observar na tabela 14, quando utilizado o método tradicional de custeio,
0s gastos relativos a UO Gestdo de Clientes sdo imputados a todas as atividades finais da
empresa, facto que origina uma distor¢éo nos resultados, considerando que a missao desta
UO e toda a atividade nela realizada apenas se relaciona com as atividades diretamente
ligadas ao negocio. Esta realidade provoca distor¢bes significativas nos resultados,
onerando atividades que nada tém a ver com o core business da UO e ao mesmo tempo
néo alocando o real valor dos recursos consumidos no decurso da atividade realizada pela
UO as atividades finais com base na relagdo de causa-efeito estabelecida através do
método ABC.
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Além da distor¢do evidente no resultado importa ainda referenciar que o método ABC
permite uma gestéo integrada de recursos e atividades mais eficiente, afirmando-se como
um instrumento gerador de valor dentro do segmento organizacional onde é aplicado e na

empresa CoOmo um todo.
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3.5 Apreciacdo critica ao sistema

Terminado o estudo de caso parece-nos importante fazer uma apreciacdo critica ao
sistema, tendo por base a componente tedrica desenvolvida no relatorio e as tarefas
desenvolvidas ao longo do estégio.

O sistema de custeio estd bem organizado nas unidades onde se encontra implementado.
Contudo, ha alguns aspetos que gostariamos de destacar e que em nossa opinido
necessitam de ser melhorados.

O cadastro de bens modveis, no que concerne ao equipamento administrativo e
informatico, ndo esta devidamente atualizado e também ndo esta organizado por UO/CR,
facto que acrescenta mais trabalho a equipa da contabilidade analitica na contabilizacdo
destes ativos e correta alocacdo as atividades.

Por outro lado, a metodologia ABC ainda ndo esta implementada em todas as unidades
de suporte e de estrutura que promovem na sua maioria gastos indiretos, facto que
prejudica o custeio final, considerando que nas unidades onde o método ndo estd
implementado o custeio ainda se processa pelo método tradicional, recorrendo-se a
percentagem de gastos diretos realizados por servigo final para imputar esses gastos
indiretos.

Finalmente, consideramos que € premente agilizar procedimentos, considerando que o
sistema ndo € alimentado através do mesmo programa, facto que provoca sobrecarga de
trabalho, na exportacdo e analise de dados. Os gastos diretos sdo na sua maioria alocados
aos centros de custo com base nas intervencgdes efetuadas nas infraestruturas das redes de
abastecimento e de drenagem registadas no programa de gestdo operacional que ndo faz
parte do software onde se processa a contabilidade analitica. Entendemos ainda que
relativamente as atividades desenvolvidas no seio das UO/CR apesar de o programa da
contabilidade analitica estar parametrizado para que se promovam as imputacdes as
atividades e destas aos objetos de custo finais, deveria haver uma maior harmonizagédo
com os indicadores da matriz estratégica da empresa provenientes do BSC, quanto as
metas e objetivos tracados para estes indicadores e ndo se ficar apenas pela analise do

gasto ou do resultado da atividade.
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CAPITULO IV — CONCLUSAO
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Estagiar numa empresa com a dimenséo da AdP, foi uma experiéncia muito gratificante
e enriquecedora. O seu objeto social e todo o servico maioritariamente publico prestado
a cidade do Porto em torno do ciclo urbano da &gua, fazem da AdP uma referéncia no

setor, tanto a nivel nacional, como a nivel internacional.

A revisdo da literatura efetuada permitiu reforcar o conhecimento académico, consolidar
conceitos, comparar métodos de custeio e perceber melhor as problematicas que se

colocam aos sistemas de contabilidade analitica e de gestao.

A contabilidade analitica evoluiu ao longo do tempo tendo surgido novos sistemas e
metodologias de apuramento de custos e resultados, de acordo com as exigéncias,

necessidades e mudancas de paradigma na gestdo das empresas.

O sistema de custeio ABC apresenta-se como um desses sistemas, capaz de dar resposta
as exigéncias de informacdo e acompanhar de forma mais intensa as varias atividades
realizadas numa empresa, analisando as que criam valor, as absolutamente necessérias ao

processo produtivo e também as que ndo acrescentam valor a organizacao.

As empresas de servi¢os, assim como as empresas transformadoras, necessitam cada vez
mais de ferramentas que lhes permitam obter informagdo credivel, diversificada e
atempada, para o0 apoio a tomada de decisdo. Os sistemas de custeio desenvolvidos de
acordo com a realidade das empresas, constituem-se como instrumentos fundamentais no
apuramento de custos e resultados dos seus produtos, bens e servigos e sobretudo para o

desenvolvimento da estratégia.

No método ABC, parte-se da premissa que as atividades sdo consumidas pelos produtos,
bens ou servicos, que por sua vez, consomem 0S recursos indispensaveis a sua execucao.
Esta interacdo € feita com recurso a cost drivers, sendo estes um elemento relacional entre

recursos, atividades e objetos de custo.

O sistema de custeio ABC, comparativamente aos sistemas de custeio tradicionais, possui
uma maior versatilidade relativamente as constantes mudancas que ocorrem nas
empresas, na medida em que identifica as atividades necessarias a producédo de um bem
ou prestacdo de um servico, ao contrario do método tradicional que procura absorver os

custos com 0s produtos.

Apesar dos critérios de reparticdo de gastos indiretos englobarem alguma subjetividade,

a reparticdo efetuada de acordo com o método ABC sera sempre mais aproximada da
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realidade relativamente ao resultado do objeto de custo final do que a que seria obtida

recorrendo ao método tradicional.

O ABC apresenta vantagens considerando que tem a capacidade de fornecer informacao
multifacetada, ndo apenas quanto aos gastos incorridos nas empresas com a estrutura e
suporte ao negdcio, mas também possibilita uma analise critica das atividades, dando a
possibilidade de eliminar as que ndo geram valor acrescentado, ou de alocar 0s recursos

as atividades de acordo com as metas e objetivos tracados.

Durante o desenvolvimento do estagio tive a oportunidade de por em pratica alguns dos
conhecimentos teoricos que tinha adquirido ao longo do meu percurso académico. De
acordo com o objetivo estabelecido, foi possivel acompanhar a implementacdo e
desenvolvimento do modelo ABC nalguns segmentos organizacionais da empresa onde
0 mesmo ainda se encontra em fase de implementacédo, presenciando o seu faseamento,
problemas inerentes a sua aplicacdo, formulando uma visao critica e construtiva no apoio

a essa implementacéo.

Foi também possivel proceder a varios lancamentos contabilisticos nos respetivos centros
analiticos, desde faturas de fornecimentos de bens e servicos, gastos de depreciacéo,
gastos com o pessoal, abates e até perdas por imparidade em dividas a receber de clientes.
Acompanhei o encerramento de contas e todo o processo de imputacdo dos gastos
previamente classificados nos centros analiticos para as atividades intermédias
desenvolvidas no seio das UO através dos resource drivers, assim como a classificacdo
dos gastos diretos através do programa de gestdo operacional e sua interacdo com 0s
centros analiticos respetivos e finalmente toda a dindmica e fases do processo de custeio.

Desta forma, tive a oportunidade de realizar varias tarefas na contabilidade financeira e
na contabilidade analitica em simultaneo, facto que permitiu compreender o sistema e a
dindmica dos processos internos da empresa, desde a percecdo do negdcio, quanto as
atividades principais geradoras de proveitos, as atividades que ndo gerando proveito sdo
asseguradas aos municipes e a cidade do Porto e toda a articulagdo com o setor financeiro
da empresa e em particular com a contabilidade analitica, ficando evidente a importancia
que um sistema de custeio tem na organizacdo a varios niveis, designadamente no apoio

a tomada de decisédo.

A AdP é uma empresa municipal responsavel pela gestéo integrada e sustentavel do ciclo

urbano da agua, que presta servicos publicos essenciais de relevo no municipio do Porto.
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A estrutura e dimensdo da empresa, proporcionou-me uma boa base para iniciar a minha
vida profissional, uma vez que esta foi a primeira ligacdo que tive com o mercado de

trabalho num contexto empresarial.

Este estéagio, foi sem ddvida uma mais valia, uma experiéncia muito enriquecedora, onde
adquiri competéncias técnicas e interpessoais, experiéncia e novas Vivéncias,

fundamentais para o caminho que pretendo realizar.

O presente relatorio procurou demonstrar a importancia que a contabilidade analitica tem
na AdP e nas empresas em geral, a aplicacéo pratica e metodologia de implementacdo do
custeio baseado nas atividades e toda a sua pertinéncia multidimensional enquanto

sistema de contabilidade de gestéo.
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Anexo | — Intervencédo

waw) Intervencao
Rotura de conduta

DADDS GERAIS

MY intervencio AdP 19 AA G266

Reguisicao AdP 19 AM 50474 | HDec2019 10h50 | Requisitante: | Clients: Nao
AdP_19_AD_05282 | 10/Dec/2019 15h50 | Ciente: Nio

Estado Executada por em 10/Dez/2019 15h50

Validagdo Validada por

Data planeadz 10/ez/2019 12033

Atribuido a

INTERVENCAD

Cliente AdPorto

Sintoma ABASTECIMENTO DE AGUA » AGUA » Tubagens » Rotura de conduta

Observacies abertura

Lical Paranhos = IGREJA DE PARANHOS, RUA = 221

Zona/Bacia Amizl Porto

Infraestrutura ATUZ249331879

Infraestrutura nome completo ATUZ249331879

Atribute Valor Unidade
Anolnstalacas 19499

Ciclovida Servico

Cod_Rua 57

Freguesia Paranhos

Material FEAD

NU Roturas 4

PressaoMaxima 44,25 moa
Proprietario Aguas_Porto

Risco de rotura 43326

Shape 5TLengthi) 49.664313570727 m
SubZMC -

ZMC 3

Chdigo sap

EXECUCAD

Viaturas Citroén Jumper (T9-U0-45) | Citrofn jumper (79-U0-51)
Operadores

Observacies registo

Causas Natural

Trabalhos Reparar

Data de inicio Data de fim

2019-12-10 12:36:47 201%-12-10 13:35:01
2019-12-10 14:08:56 201%-12-10 15:50:27
Material Valor Unidade
Junta = Abracadeira Rep. Aco Inox -Xech 107-111 L=%5Smm 1
FLAA - ACESSORIOS » OUTROS » Abrag Ramal em FFD p/ PEAD DN110 rosca 1* 1
1z

BLAA, - ACESSORIOS » CONTADORES » Casguilho Duplo MM - Latdo 1 12 x 1* 1
JOELHOS = Curva FfF - Lat3o 1 1
Flanges = Flanges de ramal FF rosca 1° (25mm) 1

Processado por NAVIA em 3020-12-21 Pagina 1 de 2
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Parte.
e

Intervencao

Rotura de conduta

Parafusos = ParafPorca Fermo Cabega Sext 12x60 2

Tubo = Tubo de PVC para Roscar (Hidronil) DN 1° 1

Véhulas = Valvula Cunha Ramal - Unidies Agsc. 17 (25mm) 1

WVaridvel Valor Unidade
Fecho de dgua Sim

Data de fecho 10/Dezf2019 14h25

Abertura de dgua Sim

Data de abertura 10/Dezf2019 15h37

Tirar Fotografia DEPOIS do senvigo |4 estd tirada

Anomalia provocada por empreiteiro? Mao

Tipo de rotura Fissura transversal

Identificou a infraestrutura afetada? Sim

Registou a Coordenada? Sim

VALIDACAO

Varldvel Valor Unidade
E necesséria a atualizagho do cadastro? Mao
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