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Resumo:

Este estudo pretende relatar o contributo de ubaltna de projeto para a melhoria da
competitividade numa empresa portuguesa de seni;trabalho de projeto carateriza-
se por ser desenvolvido em equipa, com pesquiséemeno e pela producédo de

conhecimentos resultantes da relagéo tedrico-prétic

Neste sentido, é apresentado o custeio baseadbovislades, um sistema utilizado para
identificar os custos da empresa com o propésit@uteentar a produtividade e a
eficiéncia no processo produtivo. O sistema dectngt, na sua esséncia, um sistema de
informacédo e de apoio a tomada de decisdo. O peesmtudo descreve nos seus
capitulos, uma breve resenha da literatura cieatifobre o tema, seguido da
abordagem da metodologia utilizada, assim como uapitdo dedicado a
implementacéo pratica do estudo de caso.

A implementagéo do ABC na organizagao tem a fiaakdde fornecer uma ferramenta
na gestdo do custo dos servicos prestados. O magedsentado permite identificar
resultados na area da formacéao, tais como o costbgra que se apresenta mais baixo

na formacao para empresas, em detrimento da foonpega particulares.

Palavras chave: Custeio baseado em atividades, sector dos servigaisalho de

projeto, atividades, formacéo.



Abstract:

This study aims to report the contribution of a jeco for the improvement of
competitiveness in a Portuguese enterprise basseruices. A project work is defined
by being developed in a team, with field reseatbhf produces knowledge about a

certain topic to stimulate the relationship betwterory and practice.

In this sense, the activity-based costing systemsisd to identify the costs of the
enterprise, for the purpose of increasing produgtiand efficiency in the production
process. The costing system is, in essence, ansystenform and support decision-
making. The present study describes by chapterbried digest of the scientific
literature on the subject, followed by the approatthe methodology used, as well as a
chapter devoted to the practical implementatiothefcase study.

The implementation of ABC in the enterprise has plurpose of providing a tool to
manage the internal cost of the services providethé® company. The submitted model
allows to identify outcomes in the training areacts as the cost per hour, which is

lower in training for enterprises, in prejudiceti&ining individuals.

Key words: Costing activity-based, services sector, projemtkwactivity, training.
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ABC — Activity-Based Costing
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Capitulo | — Introducéo

O tecido empresarial portugués assiste, presentemanum panorama de elevada
competitividade, forcando as empresas a invedtia ¥@z mais em a¢des que promovam a
sua eficiencia e eficacia. Uma das solucbes pata @ssafio passa por um maior

investimento na formagao dos colaboradores, commaade motivacdo e qualificacao

profissional, estimulando, a sua produtividade garzr face as exigéncias do mercado
global. Simultaneamente, para os profissionais ggeéendam consolidar uma carreira, a
formacdao torna-se numa ferramenta privilegiada paaa especializacao e atualizacao de

conhecimentos e competéncias.

Neste contexto, a formacéo depara-se com perspeda® desenvolvimento, estimando-se
gue, anualmente, este sector mova mais de 30 millideuros em Portugal. Acredita-se,
gue uma grande parte do volume de formacao aimlae&aliza em pequenas empresas,
criando a oportunidade para uma oferta verdademtanmgrofissional nesta area.
Adicionalmente, a maior parte dos estudos evidemgjae a necessidade de profissionais

qualificados continua a exceder largamente a oferta

As evolucdes tecnoldgicas forcam as organizac@esmpanhar as inovagées no mercado,
e cada vez mais, a tomada de decisfes estratéfigga a informacdo mais precisa sobre
0S custos e sobre a forma de agir em relacao\adaaltes, processos, servicos e clientes.
As empresas sentem a necessidade de uma melh@o gi#ss seus custos face a
concorréncia. Por isso, 0 mundo empresarial tergkr aada vez mais rapido e dindmico
no que diz respeito a eficiéncia e eficacia. Ist@las organiza¢des a seguir o caminho de

servicos de elevada qualidade, realizados a ummeesto.

O sistema de custeio € um tema que geralmenteceates na literatura da especialidade,
quando se pretende abordar a tematica dos custtem® deste trabalho insere-se, por
isso, no campo de analise da contabilidade de @eSt&istema de custeio tem um papel
fundamental nas empresas, pois para além de serffarmmenta muito importante na

tomada de decisbes, € também responsavel peloosgtolo. Para além de ter como

objetivo analisar os encargos de exploracdo erdatar os custos e o preco de venda, tem
também o papel de divulgacdo de informacdo paradantde decisdes, planeamento,

controlo e avaliacdo do desempenho com o propdaitatisfacdo do cliente.



O custeio baseado em atividades, conforme Coo@@87)1 utiliza as atividades da
organizacdo para chegar aos custos dos servigtdy assim, as distor¢des de sistemas
tradicionais de custeio. O estudo de Armstrong Z20festaca que este método traz
melhorias nas limitacdes do custeio variavel, muiibzado na tomada de decisdo nas
organizacfes. Esta solucdo é proposta por Cooldepkan (1988), embora admitem que
ndo é possivel relacionar de forma rigorosa todosustos indiretos com as atividades,
pelo que sugerem a realizacdo de entrevistas parasga relacao seja estabelecida atraves
dos tempos de trabalho. Segundo Atkinson e Kafdla88), o sector dos servicos aplicou
este sistema depois do sector industrial, porgeescos durante muitos anos nao tinham
métodos de custeio, pela falta de necessidade elit meusto dos servigos e clientes.

Ainda que os custos das empresas do sector dogoseevidenciem ser indiretos e fixos.

Os assuntos abordados e desenvolvidos no presabhtghb, encontram-se apresentados
em cinco partes. Na presente introducéo, preteadazer um enquadramento do trabalho,
enquanto na segunda parte se faz uma breve redaadbteratura sobre o tema,
particularmente sobre implementacdo do ABC no seltie servigcos. Na terceira parte é
apresentada a metodologia utilizada, orientadagamncepcao e implementagédo do ABC
numa empresa de servigos. A quarta parte destiaaapeesentacdo do caso. Na quinta e

ultima parte sdo apresentadas a discussao e desiigg



Capitulo Il — Reviséo da Literatura

2.1. Custeio Baseado em Atividades

A revisao da literatura tem como objetivo enquadearicamente o tema que vamos
desenvolver. Neste sentido, foi investigado liteatientifica relacionada com o ABC nas
areas de gestéo, contabilidade e financas, datel@nreia para a implementacdo no sector

dos servicos.

Nos finais da década de 80 surgiu um novo métodwmrdmado porActivity-Based
Costing (ABC) ou custeio baseado em atividades, criadaarirpde uma corrente de
literatura contabilistica em estudos de caso de@&sap americanas, de acordo com Jones e
Dugdale (2002). Contudo, ndo existe unanimidadeanadémicos sobre este tema, quanto
aos verdadeiros criadores do sistema ABC. A maidas autores esta de acordo em
afirmar que este sistema ganhou popularidade cobraade Johnson e Kaplan (1987), tal
como referido por Jones e Dugdale (2002) e Ma)jdiega (2009). Na literatura sobre este
tema argumenta-se que o desenvolvimento histoaamdtabilidade de gestéo, leva a que
0s gestores precisem de um diferente tipo de irdo@im que ndo aquela fornecido pelos

sistemas tradicionais.

Os sistemas tradicionais baseados no volume deugiode na imputacdo dos custos
indiretos em percentagens dos custos diretos esemla ez mais imperfeitos, segundo
Johnson e Kaplan (1987). Muitas empresas verificagge um aumento das despesas
gerais e uma diminuicdo no custo de trabalho ditet@ a que no sistema tradicional de
custeio possam resultar previsdbes de custos dokdsic podendo causar decisdes
estratégicas incorretas.

O custeio baseado em atividades, conforme Coo@&7)1utiliza varias atividades para
chegar aos custos de produtos, processos ou seremitando as distorgdes dos sistemas
tradicionais de custeio. Além disso, € capaz danglr os custos de forma mais confiavel
para as atividades da cadeia de valor. Esta ideieeforcada por Armstrong (2002), ao
reconhecer que os métodos de custeio tradicionaiegam alocacdes arbitrarias de custos
que aparentam ser ineficazes para a gestdo naizagam e que esta lacuna tenta ser
preenchida pelo ABC. Kaplan e Cooper (1998) conmgmmow estudo de Armstrong (2002)



e destacam que o ABC tem melhorias nas limitagdesudteio variavel, muito utilizado
na tomada de decisdo nas organiza¢gOes, mas qua mmaeustos fixos durante o processo

decisao.

O ABC mede os custos dos produtos e dos servignsea método identifica as atividades
envolvidas na producdo de bens ou servicos, irdduifatores de custo para essas
atividades e a taxa de base para os indutores ste. dDomo € exposto no artigo de
Fichman e Kemerer (2002), o ABC fornece uma marareesolver questdes relacionadas
com a alocacdo dos custos, ao permitir um mapeanneais preciso dos custos indiretos

ao conhecer os projetos que realmente consometividades.

Cooper e Kaplan (1988) focalizam as evolu¢cbes gsgficam a alteracdo da imputacéo
dos custos aos produtos, como a diminuicdo da redmbrh direta nos custos dos produtos
e 0 aumento nos custos administrativos, de distdloy marketing, logistica, entre outros.
O sistema ABC fornece a ligagao entre o desempdaltada atividade e a utilizacado dos
recursos, identificando assim, as atividades que r@ior valor na rentabilidade dos
produtos. O trabalho destes autores recomendaogei@pas para implementacdo de um
sistema ABC. Inicialmente, deve-se identificar amqipais atividades que consomem
recursos numa organizagdo. Em segundo, imputansissca cada atividade principal, ou
seja, quanto a empresa gasta em cada atividaderaedo a sistemas de informacédo. Em
seguida, definir um indutor de custos para cadadatie dando a conhecer a frequéncia
para realizar uma tarefa. Por fim, imputar o culst® atividades a cada produto, analisando
a procura de recursos indiretos de cada produtdefiicdo dos critérios de imputacao

tem implicacdes ao nivel da estratégia.

Kaplan (1986) sugere algumas explicacOes paraéneaiasda contabilidade de gestédo nas
empresas. Uma razdo prende-se com a falta modééagiados, ao contrario do énfase
dado a contabilidade financeira com diversos siggeimformaticos. Outra razdo é a baixa
prioridade atribuida pelas administracdes das esaprem sistemas de contabilidade de
gestao.

Em Portugal, as pequenas e médias empresas uséemdeimente o sistema tradicional
mais simples, 0 que se torna mais barato de geas,com a alocacdo de custos arbitrarios
e baixo nivel de precisdo, o que pode acarretaoswsevados. Em contraste, Drury
(2000), indicou que no custeio baseado em ativglads sistemas tendem a ser mais
sofisticados, por serem caros de operar. Assimagao de um modelo para alocagéo dos
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custos afetados, com hierarquias de atividadetee&sedos indutores de custo principais
garante um alto nivel de precisdo, baixando o amt0s erros.

Existem criticas de alguns autores como o Armst{@092); Major e Hopper (2005) pelo

facto de o ABC ter uma abordagem de maximizacalucto e dar énfase no apuramento
do custo com o tratamento de todas as atividadesusna andlise critica quanto a criagdo
de valor. Para Major e Vieira (2009), os custosng@ementacdo e manutencdo do ABC
podem ser elevados. Este custeio segue os pretsumes que os dados sdo crediveis,

isentos de manipulacdes, pois os custos ficam depéss dos seus critérios de imputacao.

2.2. Evolucdes no ABC

Na opinido de Jones e Dugdale (2002), o desenvehtiondoActivity-Based Management
(ABM) a partir do ABC deve-se em grande medida al&a e Cooper, pois este sistema
identifica as atividades que permitem a criacdovd®r acrescentado. Estes autores
distinguem ainda as fases no desenvolvimento do ABNmeiramente, o foco era a
determinacao dos custos dos produtos, o que perané@volucdo do ABC. Posteriormente,
veio a caracterizar-se pelo realce na informac@dyzida pelo ABC para a gestdo e o

acompanhamento das atividades.

Segundo Major e Vieira (2009), a implementacdao d@MArequer conhecimentos de
natureza técnica, mas também, questdes de natwegaortamental, politica e cultural.
Estes autores defendem ainda que, estudos receostmm a adopcao deste método pelas
empresas esta longe das expectativas iniciais am o seu uso. Os estudos apontam
problemas na implementagédo e operacionalizacés, @®idificuldades baseiam-se na
selecéo das atividades e nos indutores de custocbmo no tempo excessivo despendido

por parte dos gestores.

No estudo sobre o ABM de Cinquini e Mitchell (200fg)ram reunidas evidéncias desta
técnica e todos 0s casos apresentados tiveramédefers. Os mesmos autores destacam
problemas na identificacdo das atividades e naitizE;do do seu sucesso por parte da
contabilidade de gestdo. Em Uultima andlise, o sacelms informacdes fornecidas no
contexto organizacional € uma questao de julgameatemo, apresentando-se fortemente

dependente da qualidade da informacéo em que s@bas



Kaplan et al. (2004) mostram o uso do ABC como usreamenta de medicdo dos
processos da empresa e identificam areas a melkmraauxilio do conceito dg@alanced
Scorecard(BSC). Maiga et al. (2003) descobriram uma ligagésitiva entre o BSC e o
ABC no desempenho da empresa, tais como a qualidaderoduto, a satisfacdo do
cliente, a margem sobre as vendas, entre outrastaNeteracdo parece haver uma
melhoria dos processos internos, uma vez que csuatesta relacdo tem como base o
softwarede suporte e ferramentas simples, o envolvimeon® ablaboradores de nivel

operacional e a comunicacéao.

Para Major e Vieira (2009), o BSC é um modelo deluwao, que comecou por ser um
sistema de medicdo de desempenho, e depressa gEssoum sistema de medicdo e
gestdo do desempenho organizacional. Pode seradtilitambém, como ferramenta de

avaliacao de projetos de investimento.

Ja Pernot et al. (2007) salientam igualmente quedasmenormes beneficios dame-
Driven Activity-Based CostingTDABC) é a sua simplicidade pelo facto de pracisa
apenas de dois critérios para calcular a sua ingltagdo. Este sistema requer o
apuramento do tempo consumido pelas atividadesioaEdas aos objetos de custos e o
custo por tempo de utilizagdo dos recursos. Essacéq do tempo releva grande rapidez
na evolucdo do modelo TDABC no estudo de Pernat.2007). Os autores defendem,
também, que o ABC é um método que relne as catatasi de um processo caro, de
dificil implementagcdo e com resultados subjetivBs sentido contrario, o TDABC
apresenta estas caracteristicas com menor nidéliciddade.

Apesar de observamos algumas vantagens no TDAB@mog pela adopcéo do ABC

tradicional, considerando a analise das atividae®u custo, um fator importante na
implementac&o do custeio, bem como a andlise dadaates, fornecendo uma ferramenta
de gestdo para a organizacdo. Elegemos tambéropesta porque queremos implementar
0 método tradicional numa empresa de servicos quesenta duas areas de negdécio
diferentes e para percepcionar se 0 modelo podapieado de igual forma aos dois tipos

de servico.



2.3. ABC no sector dos servigcos

As empresas do sector dos servigos prestam servitangyiveis aos seus clientes, mas
para Lambert e Whiworth (1996), a distincdo entrgmresas industriais e empresas de
servicos tornou-se confusa. Criticam as empresaseddcos que utilizam o custeio
tradicional, nomeadamente quando os custos ndoceébecidos no momento, nao
havendo uma base racional para as decisfes desplarescentam ainda, que ndao sabem
a variedade de servicos que oferecem, nem conhecesficacia dos seus recursos,

existindo uma falha ao nivel das ferramentas degéedio desempenho.

Ja Atkinson e Kaplan (1998) mencionam que as erapree servicos nao fornecem
servicos para ter estock logo os seus defeitos sdo dificeis de determaiada que os
custos das empresas do sector dos servigos eadeser indiretos e fixos. Em relacao a
alguns custos com pessoal, é complicado estabeleoer relacdo direta com um
determinado servigo ou cliente. Por isso, as eraprde servigos ndo tém custos diretos

para servirem de base de imputacéao.

Cooper e Kaplan (1998) distinguem ainda, que oociilsd de fornecer mais um servico é
aproximadamente zero, ndo afetando a estruturastesc Quando analisam o custo para
apurar o preco, mostram que este € proximo de ératkinson e Kaplan (1998) referem,
que as empresas de servicos devem ter mais cuittadoos clientes, porque o0 seu
tratamento tem preponderancia nos custos do semigto resulta, que estas empresas
necessitam de identificar o beneficio de cada t&jgnois mesmo que 0s servicos sejam

iguais o custo podera ser diferente.

As empresas de servigos mostram mais dificuldadesusteio do servigo, conforme
Baxendale (2001), por haver impossibilidade de mediervigco, sendo que a maior parte
dos custos séo fixos e n&o se identificam facilmentn cada servigo. Os servigos podem

ter varios elementos intangiveis, tais como a egpak entrega, o grau de qualidade, etc.

Chan (1994) defende que o ABC € um método par@auptodutos ou servicos com mais
precisdo. Tem sido aplicado com sucesso em vamagresas de servicos, tendo

apresentado melhor desempenho na gestao das esapresa

Segundo Atkinson e Kaplan (1998); Cooper e Kapl&98), os servicos aplicaram o ABC
depois da induastria, porque 0 seu mercado nao eit@ @gressivo. Durante muitos anos



nao tinham métodos de custeio, visto ndo existihnma necessidade para medir o custo
dos servigos e clientes. Devido a pouca rivalidaggses mercados, tendo em conta as
particularidades do ABC, podemos afirmar que apésaer comum no sector da inddstria
€ no sector dos servicos que encontra um amplo catapaplicacdo. As empresas de
servi¢cos necessitam relacionar os custos dos mecutgizados com 0s servigos e clientes.
Como a maior parte das empresas de servicos tértognaustos fixos e indiretos
necessitam mais do ABC para uma melhor distribuigaterna de custos,
comparativamente as industrias. Desta forma, earfos que as empresas de servicos nao
podem utilizar os custos diretos como indutor dstcwuPodemos entdo salientar que,
guanto maior o peso dos custos indiretos na estrufe custos da empresa, mais

beneficios podem ser obtidos a partir da utilizal@ousteio baseado nas atividades.

Uma implementacédo bem sucedida de um projeto ARCertarefa facil. Em muitos casos,
os beneficios globais alcancados ndo parecem atasdexpectativas, na o6tica abordada

por Van Der Merwe e Keys (2002).

O ABC ajuda na identificacdo das areas operaciomqagspodem ser mais produtivas e
eficientes. Por exemplo, uma empresa de consulti@isoftware aplicou o ABC para
identificar, monitorizar e gerir os custos nos pssos de desenvolvimento, num trabalho
desenvolvido por Dub (1998). Num estudo realizadm awm fabricante desoftware
apresentado por Fichman e Kemerer (2002), o AB@nipier incentivos adequados na

gestao de custos nos projetos para o desenvohondentomponentes deftware

Para auxiliar a criar orcamentos e definir prego&BC apoiou uma empresa farmacéutica
a definir os precos de transferéncia entre as divasdes, num estudo apresentado por
Kaplan et al. (2004). Noutro estudo, Cardinaelsalet(2004) relatam as evidéncias
experimentais positivas sobre o mérito do ABC cdemamenta de orcamento para a
fixacdo de precos num mercado competitivo, em quaiferencia pela sua capacidade em

fornecer um feedback informativo.

Na banca, o ABC foi aplicado para explicar a redagétre 0os custos dos recursos e 0s
custos dos produtos ou dos clientes, num estudendelsido por McDonald (2004).
Também Kaplan et al. (1997) mostram que na tomaddedisdes estratégicas, o ABC foi
usado numa grande empresa para calcular os besdif@nceiros na reducédo de ciclos de

produtos, no processo de armazenamento e na tafeatkrisoes.



Em Portugal foram analisados alguns casos de suoessector dos servigos, como nas
areas da educacdo, telecomunicacao, financeirdesafc. Segundo Duarte (2002) no
sector das telecomunicacdes existem empresasizamutl ABC e de acordo com Vieira

(2002) este método foi utilizado na banca com tadak favoraveis no sector bancario.

Para Needy et al. (2003), um modelo de custos AB@ pmpresas de menor dimensao
deve ser simples no que respeita ao calculo, résspndo dsoftwareprdoprio. O modelo
deve ser flexivel e dindmico, garantindo o custlgoum conjunto reduzido de recursos,
podendo assim, ficar na responsabilidade de apenasou duas pessoas no maximo. No
estudo de Needy et al. (2003) de andlise de tr§sepas empresas, conclui-se, que
existem poucos estudos sobre a implementacdao éaus®C nas pequenas empresas, ao
contrario das grandes empresas. Conforme 0s aut@®pequenas empresas nao existem
mecanismos de ABC nem sistemas de custeio, a ineplagéao pratica é pequena e pouco

usual por implicar altos custos e dificuldades esethvolvimento da sua programacao.



Capitulo Ill — Metodologia

3.1. Enquadramento

Este trabalho pretende analisar a literatura padidicsobre o ABC, bem como proceder a
concepcao e implementacdo do sistema numa empeesarvcos, analisando o foco das
aplicacdes e seus beneficios. Conforme referideriantnente, o ABC apresenta varios
beneficios na produtividade e eficiéncia, send@atio para identificar os custos de forma
mais correta e facilitar a tomada de decisGestégicas. Neste capitulo estamos focados

em demonstrar a metodologia utilizada para a impleatao do sistema.

As motivacdes para a introducdo do ABC na empresgem relacionadas com o sector
implicito ao negocio, o qual releva elevados custoéretos e grande diversidade nos
servicos e clientes. Um fator importante na esca#ste tema foi o apoio da administracao
na implementacdo do sistema. Este trabalho caratse por ser desenvolvido em equipa,
em estreita colaboragdo com todos os envolvidesyéd da realizagdo de questionarios e

pesquisa no local de trabalho.

O estudo tem como objetivo identificar e conheseaitevidades da organizacdo, com o fim
de reconhecer os seus custos, identificar os @Ewensumidos pelas atividades e como
resultado final, analisar o custo por tipo de gEne projetos de formagdo. A empresa
apresenta dois tipos de servicos e 0 método pretesed aplicado de igual forma

abrangente nos servi¢os de formacao e consultoria.

Na aplicacdo do método ABC, ambicionamos ser peksivaliar o desempenho das
atividades através dos questionarios realizados@aboradores. Cooper e Kaplan (1988)
defendem que a base da analise das atividadegsiag entrevistas, essencialmente na
definicdo das atividades desenvolvidas na orgaf@aermitem obter uma estimativa do
tempo de trabalho do pessoal em cada uma delasndudsres de custo mais adequados.
Consideramos assim, 0s recursos humanos um poptwtante na eficiéncia do fluxo de
trabalho nas atividades, visto que a sua melhorieto processo mais eficaz e uma mais-

valia na tomada de decisdes estratégicas.
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3.2. Concepcao e implementacéo

Este trabalho segue uma metodologia de investigagéditativa orientada para um
processo de implementacéo do ABC na organizaggoe omplica uma forma de pesquisa
social empirica numa situacao real e com execucatcg. Segundo Major e Vieira
(2009), esta metodologia de investigacdo carategzpor ser o resultado de técnicas,
procedimentos e préaticas desenvolvidas com o wgbjeleé aplicacdo na empresa e analise
dos impactos. O trabalho foi desenvolvido em equgman colaboracdo de todos os
envolvidos, com pesquisa no terreno através ddiqnasos e entrevistas, o que estimulou
a relacdo entre teoria do ABC e a pratica da syasleimmentacdo. Os questionarios
realizados neste trabalho seguem as abordagensjde &Vieira (2009). Desta forma, a
formulacdo dos questiondrios ndo deve ter condcitas, com perguntas claras, simples,

pertinentes € curtas.

Na implementacdo do ABC definimos duas etapasinaep@a etapa trata o planeamento e
a recolha de informacéao; e a segunda € a concepgdodelo de implementacao do ABC.
Segundo Mason (2002), a investigacdo deve ser gdane a informacdo deve ser
recolhida por fases. Conforme esta autorganizamos a recolha de informagdo com a
andlise de documentos contabilisticos relevant@sservacdo direta do objeto de estudo.
Em consequéncia, nas entrevistas ndo estruturadaasenais realizadas aos diretores,
podem surgir questdes e visdes diferentes do tBara. uma recolha de informacdo mais
consistente e comparavel, elaboramos dois questigna todos os colaboradores. Um
questionario para aferir as atividades e tarefagrganizacdo e outro para medir o tempo
meédio utilizado por atividade. A analise documergédtuada no estudo realizou-se,
sobretudo, com base no sistema de informacfesciiras da organizacao, com o objetivo

de identificar os dados sobre os custos dos rezdisponibilizados as atividades.

A recolha de informacdo, nomeadamente, as ent@swstiuestionarios enquadram-se num
método de investigacdo qualitativa, pois estasidasnde pesquisa permitem analises
especificas ao fornecer uma informacéo rica e ltedal No entanto, por respeito as

normas éticas de investigacdo, optamos por nadfidana empresa do estudo.

Os planos de implementacéo para o ABC ja foramadestem diferentes areas de negaocio.
A metodologia ilustrada na figura seguinte singetis resultados tedricos e empiricos da

literatura deste tema aplicada as etapas da imptegéo. A teoria integra os
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conhecimentos adquiridos e desenvolve novos comieedds, enquanto na pratica

humaniza-se o saber.

Figura 1: A metodologia de implementacédo do ABC

Tipos de Servigo e Projetos

de Formacao

Identificacdo dos recursos

\ 4

Identificacéo

do custo dos

recursos

2

Selecionar os
indutores de custo

dos recursos

> V

7
Calculo do custo

das atividades

14

(J L Identificagdo das atividades
pd

Questionario 1
Questionario 2

Selecionar os

indutores de custo

das atividades

v

Calculo do custo dos

Primavera
ERP

Fonte: Elaboragéo propria

servicos prestados

A realizacdo dos questionarios na organizacao surgisentido de dar respostas a duas
questdes de partida: Quais as atividades e tatafasganizacdo? Quais as atividades mais

dispendiosas?

Para a prossecucéao do trabalho, primeiramentézaaade um estudo bibliografico sobre o
tema em artigos cientificos, através de pesquisareronhecidas bases de dados
disponibilizadas por meios digitais. Esse estugte tomo enfoque artigos, dissertagcdes e

teses, que versam sobre o tema abordado no trabalho

A implementacdo do sistema de custeio iniciou-se acelaboracdo de dois questionérios
aos colaboradores da organizagcdo. Os questiorfaras realizados para identificar as
atividades da empresa, e também reconhecer os sautippados por cada atividade. Estes
dados recolhidos, foram analisados e tratados rdeafestatistica num ficheiro em Excel,

criado para servir de base de calculo no modelmgkementacéo.

As limitagbes do trabalho resultam da confiancaerecucdo do método ABC através
analise de estudos de caso publicados. A fiabiiddal estudo consequente resulta da
colaboracdo e da visdo pessoal de cada intervenmmtquestionario. Os resultados

alcancados apresentam particularidades da orgaoizexgque diz respeito aos processos e
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atividade de trabalho. Esta informacéo origina selie dados e € ponto de partida para a

implementacéo do modelo ABC.

3.3. Planeamento da implementacéo

Para um bom planeamento é necessario apoio tedi@mm esse sentido que vamos
desenhar o modelo da investigacdo para a impleg@&mntaNa execucdo do ABC é
necessario um estudo detalhado da organizacaayparae possa realizar uma analise de
atividades, de modo a identificar as atividades @uresomem mais recursos. Por vezes, €
dificil e muito demorada a identificacdo e envoleio dos recursos consumidos das
atividades devido as complexidades existentes.

Figura 2: Etapas de implementacdo do ABC

- - Imputar o

Identificar Atribuir _ Definir os custo das
atividades E(i:tlil\?it(;):dzss |nductﬂr§§sdos atividades aos

servicos

Fonte: Adaptado de Cooper e Kaplan (1988)

A figura 2 representa as etapas do ABC, ilustrads suas fases essenciais, na
identificag8o das atividades, na determinacdo destes recursos e processos necessarios
para criar o servico e seus respetivos custospistmite determinar os indutores de custo
de cada recurso, recolher custos e outros dadgscdano o tempo gasto para cada
processo e utilizar os dados para calcular o gylstzal do servico. Os produtos requerem

atividades, as atividades consomem recursos e€ossos custam dinheiro.

Figura 3: Imputacdo dos custos

Custos

o [N Atvidades

P

Indiretos

Indutores de custos

Afetagéo

Fonte: Adaptado de Major e Vieira (2009)

Analisando as diferentes definicbes associadas BG, Aeste método é baseado nos
conceitos fundamentais de atividade e de indutorcuso, com as relagbes que se

estabelecem entre eles, conforme a figura 3. Seghiagor e Vieira (2009) as atividades
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obedecem as acdes efetuadas para obter os objghgRstos e 0S processos
correspondem ao conjunto de atividades relacionatiages dos seursputs e outputs

Os autores identificam também quatro tipos de gdies no sistema ABC. As atividades
podem estar ligadas ao volumealgputs associadas ao numero de lotes e relacionadas as
linhas de produtos ou sustentadoras do negociontQueos indutores de custo oast
drivers Major e Vieira (2009) relevam que podem assurdiias carateristicas, consoante

a transacgdo aferida pelo numero de vezes que ad&id realizada, por tempo duragéo de
cada atividade, ou entdo, por intensidade de medigd consumo de recursos por

atividade.

Com os objetos de custos identificados, podemosndzEio ao estudo das atividades por
meio dos questionarios e afetar os recursos. Releaf4 é possivel visualizar e entender
qual a sistematica de funcionamento do sistemaue rgvela o modelo tedrico da
implementacdo do método ABC na empresa. O cons@mectirsos € a causa principal da
existéncia de custos. Ao analisar a estrutura gswa empresa definimos quatro centros
de recursos. Os custos dos recursos sdo condymtts seus indutores até as atividades.
Assim, chegamos ao consumo nas atividades, cujo fustifica a existéncia dos recursos
originando a imputacdo dos servicos atraveés detonell selecionados. Por fim, para a
obtencéo do valor de cada projeto de formacadigaado o nimero de horas de formacéo

executadas.

Figura 4: Modelo de implementacgéo

I Recursos I I Atividades I

Formacédo Empresas

Horas de

: Candidaturas

! Contactos com clientes

Controlo financeiro :
! Gestdo e coordenagéo i
! pedagégica :
¢ Desenvolvimento Informa

¢ Faturagédo

:  Formagéo

X\ Controlo do material didatico

: :  Auditorias e qualidade
—— .
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- - executadas
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Infraestrutura

SopepIAlY Sep saionpu|

- estdo financeira
1 Gestdo plataformas web H
i Implementac&o de sistemas : Consultoria

¢ Levantamentos topograficos - ey
¢ Negociagéo e visitas

i DTP e carregamentos :

i Pedidos de informag&o e BD

Custos

Indiretos

i Pedidos de pagamento
¢ Campanhas e comunicagao

Custos

S0SINJd8Yy SOp Saloinpuj
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Fonte: Elaboragao propria

14



Segundo Cooper e Kaplan (1998), o ABC é uma aberdague analisa o comportamento
dos custos, estabelecendo relagdes entre as dagi@ao consumo de recursos, permitindo

a identificacédo dos fatores que levam a empresa@istos com 0S processos € Servicos.

Para a melhor adequacao do modelo no plano opeehcdesenvolvemos um ficheiro em
Excel com aplicacdo do modelo acima apresentade. ststema € menos dispendioso,
simples e bastante flexivel, possibilitando a rapatualizacdo por meio de formulas e
células de referéncia. Com os questionarios refdlzaaos colaborados, foi possivel
identificar as atividades da organizacdo, assimogamtempo utilizado por atividade e

servico.

Um fator critico na implementacdo do ABC é a padsigsisténcia a mudanca por parte
dos colaboradores. Segundo a analise realizad®ajor e Hopper (2005) de um estudo
de caso numa empresa portuguesa, a execucdo éciooada por aspetos
comportamentais, pois 0s recursos humanos desearpamin papel essencial no sucesso
do sistema. A implementacdo depende do comprondssaodos os envolvidos nos
questionarios, para assim haver maior fiabilidads valores recolhidos. Na verdade, a
implementacdo do ABC tem como condicionantes a emaaautonomia operacional e o
receio da perda do posto de trabalho, por implicar maior controlo e avaliacdo de

desempenho.
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Capitulo IV — Trabalho de Projeto

4.1. Caracterizacdo da Empresa

O estudo realizou-se numa pequena empresa deaseivgtuida num grupo que contém o
ciclo nas areas de formacao profissional e consalt&sta acreditada como entidade
formadora desde 1998, tendo tido renovacdes suasgselos periodos maximos. Possui
um sistema de gestéo da qualidade certificado desde Outubro de 2004 e encontra-se
em fase de implementagéo de consolidagéo internandaticleo de inovagéo. Decorrente
da sua atividade ao longo de 16 anos de existéamaganizacdo detém, para além das
relacdes privilegiadas com os seus clientes e ¢edwes, um vasto numero de entidades
parceiras desde empresas, associacfes empresarsigiicoes de ensino, camaras
municipais, institutos sociais, centros novas apodades e outros parceiros sociais cujas
relacbes simbioticas, de interesse mutuo, se cetsullam numa componente

institucional nos locais onde se prestam 0s Sesvico

Figura 5: Organograma da Empresa
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—
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Fonte: Elaboragao propria

A estrutura organizacional centra-se em funcbeslssubdividida em unidades que se
complementam e interligam, embora funcionem aut@memte com uma fungao
especifica para o desenvolvimento das suas ateédad
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Figura 6:Layoutde processos
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Fonte: Elaboracao prépria

A organizacdo na atualidade detém no seu quadpesoal 20 colaboradores internos,
dos quais 18 tem formacao superior. Conforme atestr exposta na figura 6, 0Ss recursos
humanos encontram-se agrupados por ilhas opem spaceom a finalidade de unir os
colaboradores com funcdes semelhantes num espadoalsidho aproximado. Neste
espaco existem também gabinetes individuais, cojetiet de coordenar e apoiar 0s

processos.

Frequentemente, a empresa requer o apoio de cedctbi2Znadores/consultores externos
nas diferentes especialidades pertencentes a li@saolaboradores regulares. As
instalagBes estao situadas no centro de conhednwmpeténcias e empresas (3CE), em
Santa Maria da Feira. O espaco detém uma areadetakrca de 2000 m2, com 0s
recursos indispensaveis ao crescimento da orga@uizacde diferenciacdo positiva da

imagem e qualidade dos servicos prestados.

A organizacao engloba todo o equipamento necegsar@oo normal desenvolvimento das
suas atividades, nomeadamente, salas de aulasfrii@r,de viaturas, equipamento

informatico diversosoftwareespecifico, equipamento didatico e pedagdgico.

4.2. Objetos de custos

bY

No que se refere a contabilidade, ndo existe utenseé de contabilidade de custos
implementado e integrado no sistema de contab#idadhnceira. A empresa em estudo
tem a sua atividade concentrada, essencialmenf@estacao dos servicos de formacao e
de consultoria. No que se refere a formacao, enistigas areas distintas na formacéo para

empresas e na formacéo para particulares.
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Dada a situacdo econdmica que se faz sentir, aaréem diminuido, o que tem levado a
diversificacdo da formacgdo noutras areas, nomeatdanm&a formacdo a distancia. Na
verdade, existem tipos de formacéo que suscitamassgéividas quando a sua viabilidade
em termos econdémicos, pois 0s custos fixos sacanmtss e o preco de venda tem vindo a
diminuir. Os objetos de custo na implementacao mtatho, pretendem analisar a
rentabilidade dos servicos prestados, particularenem trés areas, a formagéo a empresas,
a formacao a particulares e a consultoria. Poregpnste, é possivel analisar o custo por

projeto de formacéao através do indutor numero dashde formacéao.

Tabela 1: Estudo da empresa

Estrutura de Departamentos Prestacdo de s ervicos
custos (n° pessoas) (vol. negocios)

Pessoal — 33% Formacgéao — 41% Formagéao Empresas — 49%
Formadores —30% | Financeiro — 20% Formacdao Particulares — 25%
Instalaces — 12% Consultoria — 14% Consultoria — 11%

Energia — 4% Marketing — 11% Outros — 15%

Transportes — 4% Administracao — 7%

Outros — 17% Bar — 7%

Fonte: Elaboragao propria

Podemos analisar no quadro antecedente, a idegfific de aspetos significativos da
empresa. Os recursos humanos, nomeadamente, oboredlares e formadores,
representam a rubrica com maior peso na estrutucaistos da empresa, o que demonstra
a importancia dos custos fixos na organizacaocip@ahmente em recursos humanos por
ser uma empresa de servicos. Com a introducdo stens de custeio existe a
possibilidade de uma avaliagdo de desempenho rfieséz elos colaboradores internos.
Observando as funcdes dos colaboradores identificaas areas mais importantes da
organizacdo. Os departamentos agrupados em ilhasloidho, apontam a organizacao
com uma forte ligacao a formacéo. Quanto ao voldeneegodcio, conseguimos notar que a
formagdo tem maior relevancia, dando assim maiddsenaos pontos anteriormente
referidos. Assim sendo, este sistema de custeterte medir a rentabilidade do negdcio,
possibilitando que as decisGes estratégicas e @perais sejam tomadas de forma mais

sustentada.

4.3. Recolha de informacéo

A fase de recolha de informacdo do trabalho deepyojncidiu principalmente na

realizacdo de dois questionarios aos colaboradiaresganizacao.
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Na primeira etapa da recolha de informacdo, comearebs um questionario aos
colaboradores para identificar as atividades darorgcdo. O apéndice 1 é referente ao
questionario sobre as atividades, em que foi pedlicada inquirido a descricado das tarefas

e a utilizacdo de recursos em cada atividade exagut

Foram realizados 20 questionarios, onde se obtevetadidade respostas. No total

recebemos 73 atividades dos inqueridos, alcancassin, uma média por pessoa de 3.7
atividades. Uma parte das atividades revelaraneseepetidas entre os funcionarios, de
facto existem funcdes repetidas e atividades easqobr varias pessoas. A informacao
recolhida no primeiro questionario esta apresentedapéndice 3, apds a recepcao dos

questionarios elegemos 22 atividades na organizacao

Tabela 2: Lista das atividades

Atividades Nr. Pessoas

Apoio Administrativo
Atendimento

Auditorias e qualidade

Bar

Candidaturas

Contactos com clientes
Controlo financeiro

Gestao e coordenacéo pedagogica
Desenvolvimento Informa
Faturacéo

Formacéo

Controlo do material didatico
Gestao financeira

Gestéo plataformas Web
Implementacéo de sistemas
Levantamentos topograficos
Negociacao e visitas

DTP e carregamentos
Pedidos de informacéo e BD
Pedidos de pagamento
Campanhas e comunicacao
Gestéo do equipamento e 3CE

Fonte: Elaboracao prépria
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Observamos que as atividades com maior dinamido eslacionadas com a area da
formacdo, nomeadamente as atividades de dossieicdaémedagogico (DTP) e
carregamentos, gestdo e coordenacdo pedagogicaesfuipa demonstra estar em

consonancia com o principal negécio da organizacao.

! Apéndice 1 — Questionario das atividades.
2 Apéndice 3 — Resultados do questionario das atils.
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Apoés a identificacdo das atividades, passamos pay@ segunda etapa de recolha de
informac&o. Necessitamos de conhecer o tempo afetmda atividade, e para tal
recorremos a um segundo questionario. Nesse morsahtamos quem fazia o qué, mas
nao sabiamos durante quanto tempo. O segundo apésdi apresentado no apéndice 2
tem como objetivo a obtencdo de informagéo sobwergpo utilizado nas atividades, ou
seja, cada colaborador colocou uma percentagenerdpot usado nas suas atividades.

Além disso, pedimos também a distribuicdo desspdamr quatro areds

Tabela 3: Tempo por atividades em horas

Lista de Atividades Total Exglzggg PI;(:trir(?ualg.?:S Consultoria  Interno
Apoio Administrativo 61.6 0 0 0 61.6
Atendimento 211.2 88 110 13.2 0
Auditorias e qualidade 52.8 4.4 4.4 30.8 13.2
Bar 211.2 0 0 0 211.2
Candidaturas 255.2 138.6 4.4 112.2 0
Contactos com clientes 387.2 156.2 118.8 112.2 0
Controlo financeiro 17.6 0 0 0 17.6
Gestdo e coordenagdo pedagbgica 545.6 391.6 154 0 0
Desenvolvimento Informa 8.8 0 0 0 8.8
Faturagéo 96.8 61.6 17.6 17.6 0
Formacgéo 176 63.8 92.4 19.8 0
Controlo do material didatico 44 22 11 4.4 6.6
Gestéo financeira 123.2 123.2 0 0 0
Gestéo plataformas Web 158.4 33 107.8 17.6 0
Implementacdo de sistemas 70.4 0 0 52.8 17.6
Levantamentos topograficos 35.2 0 0 35.2 0
Negociagdo e visitas 176 66 6.6 103.4 0
DTP e carregamentos 466.4 345.4 121 0 0
Pedidos de informagédo e BD 158.4 46.2 63.8 19.8 28.6
Pedidos de pagamento 79.2 79.2 0 0 0
Campanhas e comunicagao 132 44 55 33 0
Gestéo do equipamento e 3CE 52.8 13.2 6.6 6.6 26.4

Fonte: Elaboragao propria

Os valores recolhidos no segundo questionario pemmapresentar a tabela 3 com a
informacéo das atividades em horas, durante 22piiasnés e com 8 horas por dia de
trabalho, para os 20 colaboradores da empresafomacdo apresentada encontra-se
distribuida em numero de horas para se apurar cemiole horas por cada atividade
distribuida consoante a area de negocio, podersiim,asbservar a divisdo das atividades

por tipo de servigo e 0 seu grau de importancia.

% Apéndice 2 — Questionario do tempo por atividade.
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Como se esperava, existe uma maior quantidade des hdilizadas nas atividades
relacionadas com a formacdo. No entanto, podemdientsat varias atividades

identificadas na organizacdo que néo apresentalgugudigacdo com a formacéao.

Tabela 4: Percentagem de tempo por atividade

Atividades Apoio Administrativo - 1.8%
Atendimento - 6%
Auditorias e qualidade - 1.5%
Bar - 6%
Candidaturas - 7.3%
Contactos com clientes - 11%
Controlo financeiro - 0.5%
Gestdo e coordenacdo pedagdgica - 15.5%
Desenvolvimento Informa - 0.3%
Faturacao - 2.8%
Formacéo - 5%
Controlo do material didatico - 1.3%
Gestao financeira - 3.5%
Gestao plataformas Web - 4.5%
Implementacao de sistemas - 2.5%
Levantamentos topograficos - 1%
Negociacao e visitas - 5%
DTP e carregamentos - 13.3%
Pedidos de informacdo e BD - 4.5%
Pedidos de pagamento - 2.3%
Campanhas e comunicacao - 3.8%
Gestao do equipamento e 3CE - 1.5%

Fonte: Elaboragao propria

Tabela 5: Percentagem de tempo por servico

Servicos  Formacgao Empresas - 48%

Formacao Particulares - 25%
Consultoria - 16%

Interno - 11%
Fonte: Elaboragéo propria

As tabelas anteriores apresentam os resultadossranpagem de tempo por atividade e
por servico despendido na organizacdo. Os resgltatbs questionarios realizados
mostram que 48% do tempo é utilizado na formac&ea penpresas, 25% utilizado na
formacgao para particulares, 16% em consultoria estsintes 11% em processos internos

nao ligados aos servigos prestados.
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A andlise estatistica dos resultados do segundstignério apresenta-se ilustrada no
apéndice 4. Esta informacéo representa uma coigfibudo ABC para a tomada de
decisfes, tendo em vista a possibilidade que oduéiterece ao nivel das atividades e da

quantidade de tempo medida nas percentagens diitizzelos colaboradofes

4.4. Recursos

A identificacdo dos recursos utilizados na orgagipa € 0 passo seguinte na
implementacdo do custeio. Tendo por base a infamdipanceira da organizacdo, é
possivel identificar os custos que a empresa sajpmutseja, 0S recursos necessarios para a

prestacdo de servico em formacao e consultoria.

A empresa apresenta custos indiretos que corresporddespesas que nao podem ser
imputadas diretamente a qualquer servico da empRa@ alocar estes recursos as
atividades, analisamos os custos indiretos magvaates, juntamente com a informacao
dada através dos questionarios. Além disso, oh®®yajue 0 custo com 0S recursos
humanos é elevado e quanto mais eficiente for t@geke recursos humanos, mais rentavel
sera para a empresa. Os recursos foram definidmst@@ sua natureza, repartidos em
guatro centros de recursos distintos: recursos haspanfraestrutura; energia e suporte;

transportes.

Nos recursos humanos consideramos todos os culgtgog da empresa com 20

colaboradores, nomeadamente, o salério incluindobsidio de alimentacdo e ajudas de
custo. Assim como, 0s encargos com o Estado eabigas. A empresa funciona 12 meses
por ano, 22 dias por més, 8 horas diarias, e asdoarios recebem 14 meses. O indutor
de custo usado é tempo utilizado pelo pessoal thadaales, tendo em conta o custo por

hora de cada colaborador.

Quanto as infraestruturas, a empresa possui unte@seen 2000 m2, distribuido por 2
pisos. O piso superior diz respeito a area admatigh de escritorios, enquanto o outro
piso é destinado para a formacao, contendo salaslde e o bar. O custo do recurso diz
respeito a amortizagdo, manutencédo e limpeza diriediO indutor de custo é calculado
pela area de ocupacdo das atividades, ou sejadigisdo fisica pela localizacdo das

atividades.

“ Apéndice 4 — Tratamento estatistico dos dadoshiecs.
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A energia e suporte € um recurso destinado a cestosa eletricidade, comunicacgdes,
publicidade, material didatico, contabilidade eornfatica. O seu indutor de custo € o

tempo em horas de uso pelas atividades.

O recurso transportes retne os custos com desksagparacdes, gasoleo e seguros com
viaturas. O calculo do indutor de custo é alusigonamero de pessoas envolvidas nas

atividades.

Em conformidade com o sistema ABC é relevante iexistia classificacdo entre os custos
diretos e indiretos, sendo que o modelo focalizafsedamentalmente, nos custos
indiretos. Os custos diretos sédo diretamente oésely nos servicos de formacao, logo
foram considerados os formadores, os formandosantiatacdo de servicos especificos
para os projetos de formacdo. Podem existir di@&sr¢cno apuramento dos custos
identificados pelo método por absorgdo utilizadelp facto de os indutores dos custos
indiretos serem, principalmente, em funcéo da meagem de tempo utilizada, havendo

assim, uma subjetividade pessoal de quem utilizdiagades.

4.5. Implementagcdo do modelo

Esta secdo apresenta os resultados obtidos por daeionplementacdo do trabalho
desenvolvido na organizacdo. A implementacéo diestamenta de gestdao tem como
suporte um ficheiro em Excel apresentado no apérigidesenvolvido em particular para
este trabalho de projétoOs dados anteriormente recolhidos e tratadosjdestionarios
foram inseridos neste ficheiro, de uma forma omgda, constando em folhas separadas

pelas varias areas do modelo.

O calculo mensal dos recursos é dado por atribunglo contas da contabilidade aos
centros de recursos. Para tal, criamos 4 contatadae 9 no sistema contabilistico para
corresponder ao nosso centro de recursos mengab, €possivel verificar na tabela 6. No
fim de cada més, retiramos os dados do programeodtabilidade financeira para o

ficheiro em Excel do modelo, como é exibido no &ién6 com os valores do extrato da

conta da classé’9

® Apéndice 5 — Menu principal do ficheiro.
® Apéndice 6 — Calculo dos custos.
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Tabela 6: Custo dos recursos

Recursos

30,856.90 €
Humanos

Infraestrutura 5,000.11 €

Energia e

9,077.71 €
suporte

Transporte 3,876.01 €

Fonte: Elaboracao prépria

Com suporte nos valores mensais dos recursos edsaondutores de custos dos recursos
definidos, podemos entao, exibir o apéndice 7 carlaulo do custo por atividade mensal
na empresa. Devido aos dados retirados nos quastisrda percentagem de tempo de
utilizacdo, determinamos também, o valor hora pgmidade. A partir desta matriz de
imputacdo de tempo nas atividades é possivel éstaip@ sua relagdo com 0s recursos, ou
seja, quais as atividades que mais tempo de recarsmmerh

Tabela 7: Custo por atividade

Custo
Atividades Horas Total hora
Apoio Administrativo 61.6 746.32 € 12.12 €
Atendimento 211.2 | 2,774.45 € 13.14 €
Auditorias e qualidade 52.8 799.24 € 15.14 €
Bar 211.2 | 2,741.36 € 12.98 €
Candidaturas 255.2 | 3,825.76 € 14.99 €
Contactos com clientes 387.2 | 5,228.03 € 13.50 €
Controlo financeiro 17.6 333.89 € 18.97 €
Gestdo e coordenacdo pedagdgica 545.6 | 7,680.30 € 14.08 €
Desenvolvimento Informa 8.8 199.14 € 22.63 €
Faturagéo 96.8 | 1,046.98 € 10.82 €
Formacédo 176.0 | 3,541.35 € 20.12 €
Controlo do material didatico 44.0 731.74 € 16.63 €
Gestéo financeira 123.2 | 1,599.10 € 12.98 €
Gestdo plataformas Web 158.4 | 1,945.38 € 12.28 €
Implementacéo de sistemas 70.4 966.04 € 13.72 €
Levantamentos topograficos 35.2 413.39 € 11.74 €
Negociacéo e visitas 176.0 | 2,582.76 € 14.67 €
DTP e carregamentos 466.4 | 5,722.32 € 12.27 €
Pedidos de informagéo e BD 158.4 | 1,886.00 € 1191 €
Pedidos de pagamento 79.2 | 1,150.49 € 1453 €
Campanhas e comunicacdo 132.0 | 1,943.79 € 14.73 €
Gestédo do equipamento e 3CE 52.8 952.92 € 18.05 €

Fonte: Elaboracao prépria

A afetacdo dos custos indiretos mediante a utdigago método resulta no custo das

atividades e no seu valor por hora. Os valoreglo@ad 7 representam o custo por atividade

" Apéndice 7 — Imputacdes dos custos por atividade.
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referente a um intervalo mensal, sobretudo o gostduncionario é refletido com maior

impacto em cada atividade.

Conhecidos os custos de cada uma das atividadessvagora imputar os valores de cada
atividade aos tipos de servigco. O calculo é redtizatravés da matriz de percentagem de
tempo, servindo assim, como indutor de custo deslatles por tipo de servico. Podemos
observar na tabela 8 valores referentes a um pmenoensal, em que o custo mais
significativo € relativo a formagéo, sobretudo mrfacdo para empresas.

Tabela 8: Custo por tipo de servico

Servigos Formacdo Empresas: 23,035.20 € - 47%
Formacao Particulares: 12,176.00 € - 25%
Consultoria: 8,210.80 € - 17%
Interno: 5,388.8 € - 11%
Total: 48,810.70 €

Fonte: Elaboragao propria

Os nossos servigcos de formacéo estdo definidosoeas lde formacéo realizadas, e com
reflgio a esta carateristica, podemos aplicar whatar aos tipos de servigo. Conseguimos
saber mensalmente a totalidade de horas de fornpag¢dgpo de formacdo e com base nas
horas, podemos imputar a cada projeto de formagd® percentagem de custo pelo
nimero de hor&s A tabela seguinte exemplifica a imputacdo dogosupelos servicos

prestados na organizacdo, cujos servicos de foonaggesentam-se por quantidade de

horas mensais de formacao executadas.

Tabela 9: Custo por servico

Formagcéo Valor / 1254 JAN 1147 FEV 1377.5 MAR 1321 ABR
Total Horas x x = .
Empresas hora Horas Imputacdo | Horas Imputagéo| Horas Imputacdo | Horas Imputagéo
0687**32 | 6.094,83€ ' 3665 | 16,63 € 176.0 | 3.233,01€ | 69.5 ' 1.1634%€ 49.0 6935 € 72.0 | 1.0050%€
0759**23 | 4.877,08€ | 3290 | 14,82€ 3.0 55,11 € 89.5 | 1.498,1€ 117.0 1.655,8€ | 119.5 | 1.668,0€
0772**+23 | 1.164,64 € 715 16,29 € 215 3949 € 24,0 401,7 € 26,0 368,0 € 0.0 0.0€
077223 : 2.464,77€  169,0 i 14,58 € 21.0 385,76 € 0.0 0.0 € 68.0 962,4 € 80.0 i 1.116,7€
Formacéo Valor / 410 JAN 421.5 FEV 440 MAR 342 ABR
- Total Horas . x x x
Particul. hora Horas Imputagédo| Horas Imputagéo| Horas Imputacdo | Horas Imputagdo
*061 5.691,73€ @ 216.5 | 26,29 € 65.0 1.930,3€ | 47.0 | 1.098,4€ 45.5 1.032,7€ | 59.0 | 1.630,3€
**141 178,19 € 6.0 29,70 € 6.0 1782 € 0.0 0.0€ 0.0 0.0€ 0.0 0.0€
***042 279,44 € 12.0 23,29 € 0.0 0.0€ 10.5 2454 € 15 340€ 0.0 0.0€
044 853,59 € 35.0 | 24,39€ 0.0 0.0€ 0.0 0.0€ 23.0 522,0 € 12.0 331,6 €

. Fonte: Elaborag.éo propria

O indutor percentagem de tempo foi 0 mais utilizguw evidenciar ser aquele que melhor
traduz a relacdo de atividade e servi¢o, ou sejantq maior é o tempo do servico mais
atividade serd consumida. Na tabela 9 observaasaliaacdo do apuramento do custo total

® Apéndice 8 — Célculo do custo dos servigos prestad
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e por hora dos servicos tendo por base o ABC, conpatacéo aos projetos de formacéo
de Janeiro a Abril de 2013. A ilustracdo nao regrstodos os servicos de formacao da
empresa, trata-se de uma amostra do apéndice 8anboncomo exemplo o primeiro
servico da tabela no més de Janeiro, o calculongatacao é feito através da divisdo do
namero de horas mensais do servigco com o total@hdasormacéo para empresas, sendo
que esta percentagem é multiplicada pelo totald®anensal na formacao para empresas.
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Capitulo V — Discusséao dos Resultados e Conclusdes

O presente estudo pretende contribuir para um cimeeto maior na area da
contabilidade de gestdo, mais especificamente sibsistemas de custeio. Uma empresa
pode apresentar um bom desempenho financeiro @vitgdpode estar a perder
competitividade. Conforme referido anteriormente @lguns autores, o ABC é o método

mais adequado para a andlise das atividades efdanp@nce de uma empresa.

Estamos conscientes que os métodos de custeiosipsd, ndo levam beneficio as
empresas. Os custeios precisam estar ligados amientas de gestdo, que realmente

possam melhorar 0s seus processos de trabalhsoa tel um beneficio competitivo.

Este trabalho segue e confirma os resultados dmesie Needy et al. (2003), onde se
verifica que, um modelo de custos ABC para emprdsaservicos de pequena dimensao
deve ser simples no que respeita ao calculo, n&oisando desoftware dedicado.

Apuramos a adequacao do Excel para o modelo decingpitacdo. Esse sistema de
informacdes é simples e flexivel, permitindo ragidalculos por meio de suas formulas e
células de referéncia, facilitando o trabalho dojgio e refletindo os varios aspectos

inerentes as percentagens de tempo.

Seguimos a solucdo proposta por Cooper e Kapla88fl@Quando afirmam n&o ser
possivel relacionar de forma rigorosa todos ososusidiretos com as atividades, pelo que
sugerem a realizacdo de entrevistas. Utilizamostenestudo a informacdo dos
questionarios para que essa relacdo seja estalzelatiavés dos tempos de trabalho.
Cooper (1987) defende igualmente, que o ABC s6 dereimplementado quando 0s
beneficios esperados da sua utilizacdo excedans tzxloustos de concepgao e execucgao.
Apos este estudo existem indicios destes benefieista empresa de servicos.

Os custos da organizagdo na sua maior parte apaeseima estrutura de custos fixos e
indiretos, como foram identificados no artigo dekiAson e Kaplan (1998) sobre as
empresas de servi¢os, nas quais o0 método ABC fmmdistribuicdo interna de custos,

comparativamente as empresas industriais.

A implementacdo do modelo é condicionada por aspetomportamentais. Os
guestionarios aos recursos humanos desempenharapapeh essencial no sucesso do
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sistema. Os resultados obtidos dependem das infoeesae dados recolhidos nos
guestionarios. De acordo com andlise de Major epelof2005), 0 empenho dos recursos
humanos na implementacdo € um ponto fundamental asucesso e fiabilidade do

modelo.

Através da aplicacdo do método, identificamos aguesultados obtidos na area da
formagdo, tais como o custo por hora que se apeeseais baixo na formacdo para
empresas, em detrimento da formacao para parésulassim, a empresa podera apostar
mais no servico de formacdo para empresas, poisedv0 que apresenta menor custo
por hora. Em média, o servico de formacao a pdaties tem um custo superior em 10
euros ao servico de formacdo a empresas. Tenddgs® a informacgéo tratada nos
guestionarios que realizamos com os colaborada@espresa, obtivemos assim, dados

informativos da participacdo em percentagem de ¢gpefns colaboradores.

O método utilizado na estrutura de custos atrib@ £m custos indiretos, 35% em custos
diretos e os restantes custos nao imputados repaes20% dos custos totais da empresa.
Na aplicacdo do ABC exibido no apéndice 9, os custiretos representam cerca de 45%
dos custos e o custeio afetou cerca de 47% na ¢éomnaara empresas, 25% na formacgao
para particulares, 17% para consultoria e os restall% dizem respeito aos processos

internos de apoio n&o diretamente ligados aoscaarém estudo

Porém, algumas limitacdes relativas ao ABC tambémanf observadas. Quanto a
subjetividade, na pesquisa desenvolvida nos quesias, tentamos evita-la ao maximo.
Todavia, parece inevitavel a utilizacdo de alguestsnativas nas percentagens de tempo
utilizadas por parte dos colaboradores e por nfjgrims no desenvolvimento do ABC.

Perante o facto de se tratar de um estudo de c@so, ihdo é possivel generalizar os
resultados obtidos. Destacamos a especificidadeomngmorizacdo do estudo na
organizacdo, assim como, o possivel contributoideddeste trabalho para a tematica
abordada, particularmente em empresas de servictusrdacao, pelo facto de existir uma

caréncia de estudos de implementagéo do ABC nesdala servigos.

Existiram dificuldades na aplicagdo do modelo nwise de consultoria, concluimos que
nao pode ser aplicado de igual forma aos dois tpaservico. A imputagdo dos custos nos

servicos prestados em consultoria denota em tedmasdutor de custo ndo ser possivel

° Apéndice 9 — Anélise estatistica e grafica dosl@sos em Excel.
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utilizar o mesmo método da formacdo. O grande rmaadiesta ndo imputacdo, prende-se
por este servico ndo ser baseado em horas commrmaddio. Este tipo de carateristicas
nos servicos prestados teve impacto na forma deitag@o. Em relacdo ao peso da
consultoria no volume de negdcio da empresa, est&s representa cerca de 11%, sendo
muito inferior comparativamente com a formagao eipso a imputacao do servico de

consultoria é menos relevante. Por fim, fica parsedvolvimento e pesquisa de novos
estudos, esta tematica alusiva aos servi¢cos deafdane consultoria com tratamento das

imputacdes com base em nimero de horas.
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Apéndice 1 — Questionario das atividades

Questionario de Atividades

Nome:
FungSesiDepart.:

Este formulirio visa recolher informagSes a respeito
das fungSes e atividades da nossa organizagio.

O preenchimento deve ser feito conforme a quantidade
de atividades individuais.

2. Breve descrig3o da atividade em tarefas. Exemplo O
luem(wm.m.m.uj

3. Recursos utilizados no decurso da atividade. Exemplo
“COMO € FEITO" (computador, telefone, impressora, etc.)

I::SJ" financida, coONsuUONia, Processo interno,

Q prncse O secrctnn

LAtwidade: |

3. Recursos:

Nota: Depoic de preenchido o questiondrio deve sor caviado pars
satlozalmadaGronarardept




Apéndice 2— Questionario do tempo por atividade

TEMPO POR ATIVIDADES

Percentagem de tempo por servigo:

Formaca Formaca _ Pr
ormagao ormagao PTRES 0cesso

Tempo normalmente afeto nas atividades: Empresas Particulares tsdming

=)
=
=
=
=
=
=
=
~
=




Apéndice 3— Resultados do questionario das atividades

Respostas aos questionarios

ATIVIDADES TAREFAS RECURSOS SERVICOS
Colabomdores
CA ? Geso tiances rojecs Pedkics reentolso, Inputacles, araulve Conmputader, reressora, Internet Forrraciiof hanclia
Assist, finanasive
C na Cigital Green e deas e, Imressorn Frocasso hierno
Apcic coracilisoe Rerrraving
Crganizaciic de DTR DTR Sgo, Relato ks execiclo, car nferma co rer Inferrra Ferrraciic f hancimia & ndc thanciada
cM 2 D L 5L L] oixdo e 40 de conisdaos comerchls Conputadcr, plataformas orviine de Ferrracio f nanclma, formaci nds financida,
Murkating / Vendem celcs dlverscs canals de 4 ‘Ges envel imento comunicacle cens ulisrla
vistas acileniss & acorpanhamenics dos
Centads comcliantes Pros peccilc oe MIFCSI0 & NOVES Nagicla w via coniacts pres enchl, islefénics, fomche entrem & corsutarla
Je AKIOE SFTF SIS CIEMIES N INTIBMENLACES 08 § 5 1S 08
7 Consultria et 58 quakiade € § 60U BNCA AIMENY, CIANSITENIOTS  COMPUBNEY, BCESC AR, N, CX0  Consuline "
i i 1 i, el i
EEem e P s s o procurs oe 5 8 cuskissne i acassca e, s, hermes  Seguranca Alient ooty
Des anvehiments de accumentas /fegls s /il B ¥ Ul SocuMentcs fegiiios € CIBMSs ENPe CUNG SOCUAE COMEUNTY, BCESSoAnEt, hics, nar consulirin e fermacle
Fer rraciic Mnlstar aches de forrmacio na & 83 5 aualbiade & 3eUranc: compuaser, acessc 8 net, hics, nores, o2 farmeclc
Impereniacioanuencicimainer 5o B¢ Fromover, coordenyr @ contolar 8 inplementaciio o Bis e ¢ compuader, acessoa nat, hvics, narmms Process o hterne
- osbtem : Des ol pralics oe =Desavelvir scasoanet, hros, o Processo hierne
Audiieria B planc oa awitao b armiizy Andlise oe acssscanet, a1 Avateria
MSs 1 Coordenachc pedapigica Pmex 2 accles, porlk s icles, avticulacilo comformadion Conputader, Miernel, telfone Imressors  Formacdio fnancima, Formacic Nio fhanciacda
Teanioe de Formagio O o 5o roces s 0 papagsgics Caregarentc & valdacho de nfor maco ooy 3 efels Je roce: Conputadr, islefone omress ora PFerrracio hancima, Forracic Mo fhanciada
Atendimento ac pleice A cresenchl, respos @ 8 & Rececchs o edifick, Telefone e niernet  Forrmciic f nancimia, Fermaciic Mo f hanclada
PH 1 Osstho deforrmcic Mlum o envaver & avally projeciss formally Conputadr, imiefcnateismivel Imressera, Formacic Financiao ( predorinanismants)
Cors uliorla o8 fermacle & caificache fermadic Co Imeressorn, Cors utarla
Cors ulter/Forracer mmuomﬂoumuﬁen Gms 4o ga forrmciic T Co \ Corsuterla & farmacks
JP 2 Formclc Ceriificacic, valdacho oe sades, waulvey, letra cetes,  Conputaer, e s orss Ferrracdic f hancimia, nio firancissa
Adminisuwtive auxilior by ANW.‘:D acclente Conputacer uters Ibs oe cozinha meauna o crocessc hterns
co 3 Omio e coordenacio Baor ck e processcs formmives Cos hOTEIORAS ooy, Ptarncet, Im ess ora  ieiefone Rorraclo ndo fhanciada Pt es
Téanion ds Formagie s clmnaarant oe accies (alatorachio te crenoyams, =
e e e
Atenaimeno so clenis Amsndiment cresenchl, teisf Snks eresposta 8 e malls Telefcrs, covputadr, Intenet erecaccle  Formaciio nlc thanciada Particulsres
Atendimens ao clents Alsndiments cres enchl, telsf énks Teiefcne & recacclt Guatuer conactc 9c exterly
LS 4 Ositho decuscs naclatere moode Wluehuuuhummm tarmocr® | ¢ Conputader, Nernat mosdls Infora; Inbas; Rorraciic carticlares @ e e & (formaclo finasiad:
Coordsnador/ Formagia Coorsenachc o b i O Fternet rocd; Informa Formaco cartiares @ e e as (formachc finaciack
Crganizaciio de DTR lwubunm(wm edly, verfic eavauiver)  Conputadcr, nternat Informa Ferrraciic particuloves @ e e s (formaclo finacias:
Per rmiera Wser ack oe curs o na ivea oe 4 e For raziores | 1 O | ternat, oo, inbax, comect Formacic particulres
P 0 I A,
VA Atmaireno tesf nks Alengimanto o chamas isiefénics receciom oo extert ¢ Telefone chaream cara cutrcs decartanentcs,
Assistents ds Apsio w o isnts  Fissposis 8 peciocs o8 informmciios core fo Fes oo ta por el @ isiefone 8 pedbics oe Telefera e Ferrracio
Comunizaciic de avancs' adiamentc oe accd Coniactr for mandcs de accle & ni Teiefene & Forrmcio
Contactsr bases oe dascs s letiers ofeccionasas B enires & ouforTInGos caa
LG 7 Oestdo satorrecie Crganka, clanes, curscs de formacio andofr C , Telaf cne, Iy s ora, Telerreve Porrracdio f hanclmia / Pormacio no financisda
Ouativo du formagio Ges o 53 clatater 1 o8 & lewring Adinetracko 5 /A 4o, sk & olcd C /It ret/ Bt ave i re / ComUlir
O o o8 Cenvo ICOL Agrinbirache, pronecio asupevidooe e ICOL  Conmutader/ interret / Sftw ave /8 o8 Irf Certfieacho
P e Porrader de Cursce oe FRF- mrod 7, Asoes Soclab para emp Conputader /s alms de formacic / Video-ora) Fermaciic fnancima & nio fhaciada / Forracio iniern
Crager Crader e wetindr s e oivers as temiticas (redes sociab, O Sab e for i MDD/ Computaser / hierne Fermacic gratuta
Mareatesr oe redes sociab O tdc da Fregema Inforracic nas rede sochis / pestc da Conputaser / Inter et/ scftw are Markathg e relaches pltlcas
Oss tr Jepov ol Omtho 23 oo cavla coma AIRMIC in MR/ Promocio de contac Teisfone / Internet / compuader Procasso herne/ divupacc
RF 3 Bacoraco se candbiaty as Broc g vistaclentare C miefone (fleo e mével, Mernet, Cons uleria (FOM, crajectcs QRIN, FRCDIR, VV)
Gestor de Prod e B eghsiatio, vista clentere iefone (flxc @ mevel, ternet, Rormaclof hancima & ndo franciass
Concapciic 58 no/cs Eroduics Reccha e andls e oe hformacle, s res pactly G islatona (fxo e moval, ernat Porraclio s com Uil
RR 7 ContadeClante visiics / raceter cleniss Teiefone , carrs il Seyce Consuteria e formacks BN F
Comarsinl Vistaa clanies /or o8 pacclc Das beactes 8 enpras a8 vhiias e oros pecclo 8 reuntes de cave Cors uterla & forracls BN B
ek ID iaerteticaciio de noves clientss Link 620, et auba Wl e s
Negoclacks oropcs i /contacios PFecho Javenda, nloe:ldulu\em condicles ral, iniefone, Cors uteria e formacks BN F
Raccing & ratamento oe informacc Reccha & nclc po acho ral, Taisf one, carro Cons uterla oro) 5 Pvestimeniss
realzacic Je carpanhas L} 4 drigbss e, islefone torrmcle & cons uterla
78 postay’ e Cly acimenio pediacs oe hform Pedtics & analb e de viitade de crojects, e, iniefone torrmedo & cons uteria
PS & Levantamenia ipograliecs Faccha @ ponics am GITES Euiparens eograln CLTInferrraciic geogral Ea
Tepagrafe/ Consultorin Prcaucho de clantas Des armo cnico se teoogratia Auteeas map CLTInferracic geograt a
0 Infer rmcic car 1 Guantum ol CLTInferrraciis geograf e
Waceraciic candioatres PO drTEris tivas pars eroje PC, Fternat CLTtermcic
Baccrachc or opctcs PRCDIR Vil eravs, recoing o camenics, valbiacllo doaumental, et CLTa meclo CLTaysn
Fecoing oe infer racic 50A s Ut 8 Siivia o irf errmcliose contexis pertinente cara acth Internet PRadr ge Inferracic
FA 1 Factuackc Bris do e anvi e facturms Mactur ms-Reckcs v 8 o6 fa pac Conputadcr P gy s Fimavers Forraciio f hancimia/ pariculaves | corsuta, 510
A A ‘Racacclo Taitere ‘Recacclo Taitsre Tooo o 1&vice o Zona Veroe
Mater bl gladctics Controlo de muterlal Sbiacies & Notas de encomendas comas Computadr (foha de excal) Disaaica .
Jr 1 Omido oeforrmcio Vil a3 clenis; a: nes aiversce O iminfcre, Iroressora, vishss, . candiomions no Anilo Sos diverscs ooy amms o
FYormaghe
CR & Controb Gmstic Baer acke oe macas {15 Frocesso hterne
Finanasire Oes tc Franceira ¥ cjecics PCRM Fiagh o oe dccumenics de oes pesa, elscoracic oe mapas de  Conputader Ferracio Financiaa
Cocroenaciic or cjecics FOMM Articunciic ente cleniss/2V @ FCPM, Res pos s 8 s ciciacie Conputaser Forracio Financida
Fanearrents Financers Baer acko oe macas financet £ars acdc 8 ca Co Cens uterla/ Ferraciic Financisds
For rmder Becal Conputaser / is inlaches R/ A
Drecciic Financer a (Frocms s o) Interlocuter / Apslo ROG, TOC & Frimavers Frocesso hieno
DS 2 & o computaden(f atrachc) manufats s rocesso hterno
BAR/ Responsiwsl Ld. 5CK PRes pors avel ek BIF Elo 3CE Veles eavally © esiado oo edlicic ek vbual e computader roceiic hene
™ 4 Crganw DTP Carregarent de conogae, farmances, digtalzaciic sos o Conputader o ame e, Inter ret, irert Ferraciic Financisda & nds Financisda
Oustor de Formngie For rrclio Dav a8 boas vinams ace for ranacs, Carrigh ates [} Mecdie Forrraciic Particuiares (FPE_E_jearning
Cocraenachc pesngigica Coniacr entidaces formanocs, Manew oncgrama, O gank: Conputader, imlefone, cadernc, candta Poraclc Financinos (Frojedo 2 JARF & 2V herte)
Carregamentc e Avalachio se OV's Ardiise e CV's que s o envimos por e mall wmewm rermsorn, Infore, hternet  Processo hterno
RS 1 AgcloAdminktratve Al = varis unidaces amaly iwats e Forraciic f hancimia & o Financhda
A Ad ® Tom T# erojel Integral da scdo, faends m Freressora, vishea Forrraciio Financiada
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Apéndice 4— Tratamento estatistico dos dados recolhid:

Nome| Actividade % | FE:“’;?;: P:"n'i':::lfr:s |Consu|toria | Interno Actividade Servigo |Nome ’Tempo|
CA~ Apoio Adminstrativo 20% 100 %| Apoio Adminstrativo Interno CA 352
CA  Atendimento 5% 100 % Atendimento Formagéo Empresa: CA 8.8
CA  Faturagdo 15 % 100 % Faturagcao Interno CA 26.4
CA  Gestao financeira 40 % 100 % Gestao financeira Formagéo Empresa: CA 70.4
CA  DTP e carregamentos 5% 75 % 25% DTP e carregamentos  Formag&o Empresa: CA 6.6
CA  Pedidos de pagamento 15 % 100 % DTP e carregamentos  Formagéo Particular CA 22
CR ™ Candidaturas 0% 50 % 50 % Pedidos de pagamento Formag&o Empresa: CA 26.4
CR  Contactos com clientes 5% 75 % 25% Candidaturas Formacao Empresa:CR 8.8
CR  Controlo financeiro 10 % 100 %| Candidaturas Consultoria CR 8.8
CR  Formagdo 5% 75 % 25% Contactos com clientes Formag&o Empresa:CR 44
CR  Gestao financeira 30 % 100 % Contactos com clientes Consultoria CR 22
CR  Pedidos de pagamento 30 % 100 % Contactos com clientes Interno CR 22
CR  Negociagéo e visitas 10 % 75 % 25% Controlo financeiro Interno CR 17.6
RS Atendimento 0% 5% 25% Formagéo Formag&o Empresa:CR 6.6
RS  Gesto e Coordenag&o pedagdgica 35 % 75 % 25% Formagéo Formagéo Particular CR 22
RS Controlo do material didatico 10 % 50 % 25% 25% Gestao financeira Formag&o Empresa:CR 52.8
RS  Gestdo do equipamento e 3CE 15 % 50 % 25% 25% Pedidos de pagamento Formag&o Empresa:CR 52.8
RS  DTP e carregamentos 30 % 75 % 25 % Negociagéo e visitas Formag&o Empresa:CR 8.8
FM Pedidos de informacao e BD 5% 259 25% 25% 25 %| Negociagéo e visitas Consultoria CR 44
FM  Apoio Adminstrativo 15 % 100 %| Negociagéo e visitas Interno CR 4.4
FM  Atendimento 25% 25% 50 % 25% Atendimento Formagdo Empresa:RS 132
FM  Faturagéo 40 % 50 % 25% 25% Atendimento Formagéo Particular RS 44
FM  Controlo do material didatico 15% 50 % 25 % 25 %| Gestéo e Coordenagédo p Formagdo Empresa:RS 46.2
[N Contactos com clientes 25% 100 % Gestéo e Coordenagéo p Formagéo Particular RS 154
L Gest&o e Coordenag&o pedagdgica 60 % 100 % Controlo do material did& Formagé@o Empresa:RS 8.8
IL Negociago e visitas 15 % 100 % Controlo do material did& Formagé&o Particular RS 44
CM  Contactos com clientes 10 % 50 % 25% 25% Controlo do material did& Consultoria RS 44
CM  Gestao plataformas web 30 % 25 % 50 % 25% Gestéo do equipamento ¢ Formagéo Empresa:RS 13.2
CM  Negociago e \isitas 5% 50 % 25% 25% Gestao do equipamento ¢ Formagéo Particular RS 6.6
CM  Campanhas e comunicagéo 30 % 25 % 50 % 25% Gestao do equipamento ¢ Consultoria S 6.6
CM  Pedidos de informago e BD 20% 25% 50 % 25% DTP e carregamentos  Formag&o Empresa:RS 39.6
CM_ Candidaturas 5% 100 % DTP e carregamentos  Formagéo Particular RS 13.2
PH  Desenvolimento Informa 5% 100 %| Pedidos de informacgdo e Formacdo Empresa:FM 22
PH  Formagéo 5% 100 % Pedidos de informagao e Formagéo Particular FM 22
PH  Gest&o e Coordenag&o pedagdgica 35 % 100 % Pedidos de informagéo e Consultoria FM 22
PH  DTP e carregamentos 35% 100 % Pedidos de informag&o e Interno FM 22
PH  Negociago e \isitas 5% 100 % Apoio Adminstrativo Interno FM 26.4
PH  Candidaturas 5% 100 % Atendimento Formag&o Empresa:FM 11
PH  Auditorias e qualidade 10 % 25 % 25% 25% 25 %| Atendimento Formagéo Particular FM 22
JF Contactos com clientes 5% 100 % Atendimento Consultoria FM 11
JF Gest&o e coordenagdo pedagogica 35 % 100 % Faturagéo Formag&o Empresa:FM 35.2
JF Formagéo 20% 100 % Faturagdo Formagéo Particular FM 17.6
JF DTP e carregamentos 30 % 100 % Faturagcdo Consultoria FM 17.6
[S Afendimento 5% 100 % Controlo do material did& Formagéo Empresa:FM 13.2
LS  Contactos com clientes 5% 100 % Controlo do material did& Formagéao Particular FM 6.6
LS Formagéo 25 % 100 % Controlo do material dida Interno 6.6
LS Gest&o e Coordenag&o pedagdgica 20 % 100 % Contactos com clientes Formagao Empresa: IL 44
LS  Gestao plataformas web 20 % 100 % Gestéo e Coordenagédo p Formag&o Empresa: IL 79.2
LS  DTP e carregamentos 15% 100 % Gestao e Coordenagéo p Interno IL 26.4
LS Campanhas e comunicagéo 10 % 25 % 50 % 25% Negociacdo e visitas Formag&o Empresa: IL 26.4
VA~ Pedidos de informag&o e BD 50 % 25% 50 % 25 %| Contactos com clientes Formacg@o Empresa:CM 44
VA Atendimento 50 % 50 % 50 % Contactos com clientes Formagéo Particular CM 44
RR ™~ Pedidos de informagao e BD 0% 25% 50 % 25%| Contactos com clientes Consultoria 44
RR  Contactos com clientes 30 % 50 % 50 % Contactos com clientes Interno CM 44
RR  Campanhas e comunicagéo 15 % 50 % 50 % Gestao plataformas web Formagéo Empresa:CM 13.2
RR  Negociago e \isitas 30 % 25 % 75 % Gestao plataformas web Formagéo Particular CM 264
RR_ Candidaturas 15 % 25 % 75% Gestao plataformas web Consultoria 13.2
JP Bar 30 % 100 %| Negociagéo e visitas Formagéo Empresa'CM 22
JP DTP e carregamentos 70 % 75 % 25% Negociagéo e visitas Formagéo Particular CM 22
JC Formagdo 25% 50 % 25% 259 Negociagéo e visitas Consultoria CM 22
JC Implementag&o de sistemas 40 % 75 % 25 %| Negociagéo e visitas Interno CM 22
JC Auditorias e qualidade 20 % 75 % 25 %| Campanhas e comunicacFormagao Empresa:CM 13.2
Jc Contactos com clientes 10 % 25 % 75 % Campanhas e comunicacFormagéo Particular CM 26.4
JC Gestao do equipamento e 3CE 5% 100 %| Campanhas e comunicacConsultoria CM 13.2
MS Atendimento 20% 25% 75% Pedidos de informagdo e Formag&o Empresa:CM 8.8
MS  Contactos com clientes 20 % 25 % 75 % Pedidos de informagao e Formagéo Particular CM 17.6
MS  Gesto e Coordenag&o pedagdgica 30 % 75 % 25 % Pedidos de informagéo e Consultoria CM 8.8
MS  DTP e carregamentos 10 % 75 % 25% Candidaturas Consultoria CM 8.8
MS  Candidaturas 5% 100 % Desenvolvimento Informz Interno PH 8.8
MS  Campanhas e comunicag&o 10 % 50 % 50 % Formagéo Consultoria PH 8.8
MS  Negociago e visitas 5% 50 % 50 % Gestao e Coordenagéo p Formagéo Empresa: PH 61.6
DV Bar 90 % 100 %| DTP e carregamentos ~ Formagdo Empresa: PH 61.6
DV Gestado do equipamento e 3CE 10 % 100 %| Negociagao e visitas Consultoria PH 8.8
PS  Candidaturas 30 % 75% 25% Candidaturas Formagéo Empresa: PH 8.8
PS  Levantamentos topograficos 20 % 100 % Auditorias e qualidade  Formagdo Empresa:PH 44
PS  Negociagdo e \isitas 20% 100 % Auditorias e qualidade  Formagé&o Particular PH 44
PS  Contactos com clientes 30 % 100 % Auditorias e qualidade  Consultoria PH 44
RF Candidaturas 70% 50 % 50 % Auditorias e qualidade Interno PH 44
RF  Contactos com clientes 10 % 25 % 75 % Contactos com clientes Formag&o Empresa: JF 264
RF  Campanhas e comunicagéo 5% 50 % 25% 25% Gestao e coordenagéo p¢ Formagéo Empresa: JF 61.6
RF  Negociago e \isitas 10% 25 % 75 % Formagéo Formagéo Empresa: JF 35.2
RF  Gestao plataformas web 5% 50 % 50 % DTP e carregamentos  Formag&o Empresa: JF 52.8
FM Pedidos de informagao e BD 5% 100 % Atendimento Formagé&o Particular LS 838
FM  Gest&o e Coordenag&o pedagdgica 35 % 100 % Contactos com clientes Formagéo Particular LS 8.8
FM  DTP e carregamentos 40 % 100 % Formagéo Formagéo Particular LS 44
FM  Candidaturas 5% 50 % 50 % Gestéo e Coordenagédo p Formagéo Particular LS 35.2
FM  Formagdo 10 % 100 % Gestao plataformas web Formagéo Particular LS 35.2
FM  Contactos com clientes 5% 100 % DTP e carregamentos  Formagéo Particular LS 264
L[S Gestdo e Coordenagdo pedagdgica 35 % 25% 75 % Campanhas e comunicacFormagéo Empresa:LS 44
LS  Formagdo 10 % 100 % Campanhas e comunicacFormagéo Particular LS 8.8
LS  Gestéo plataformas web 35% 25 % 75 % Campanhas e comunicac«Consultoria 44
LS DTP e carregamentos 20 % 25% 75 % Pedidos de informacao e Formagdo Empresa: VA 22
CO  Afendimento 5% 25% 50 % 25% Pedidos de informagao e Formagéo Particular VA 44
CO  Contactos com clientes 55 % 100 % Pedidos de informagao e Interno VA 22
CO  Gestéo e Coordenagdo pedagdgica 25 % 100 % Atendimento Formagéo Particular VA 44
CO  DTP e carregamentos 10 % 100 % Atendimento Interno VA 44
CO  Campanhas e comunicag&o 5% 100 % Pedidos de informacdo e Formagdo Empresa:RR 44




Apéndice 5— Menu principal do ficheiro em Excel
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Apéndice 6— Célculo dos custos

E
‘P
s

-

Custos |
)
Recursos Humanos 901 || Pessoal | Seguro | Formagio interns |
(Cinioesinirs ) 902 Amoriogges || mpen || oo
Energia e Suporte 903 Bletricidade || C icagde | Publicidade || Contabilidade | Informatica || Mat. diditico |
(___Transportes ) 904 Deslocagdes | Reparagdes || Gasdleo | Seguros
Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto S o Outub b D o Tudo
Recursos Humanos | 30,856.90 € || 29,421.85 ¢ | | 30.06030€ | 20566.53¢€ || o000€ || oo0o€ || o0o0oe || ooo€ || oooe |[ o0ooe || ooo€ || oooe | [mos0ssei]
INFRAESTRUTURA | 5.000.11¢€ || 98s63€¢ || s9361€ || 138441€ || oooe || oooe || oooe || oooe || oooe || oooe || oooe |[ oo0e | [s26676¢]
Energia e Suporte | 9.077.71¢€ || 6.052.17¢€ || 6.209.74¢€ || 4.35280¢€ || o000€ || o000€ || oo0o€ || oo0o€ |[ oo00€ || ooo€e || oooe |[ oo0e | [2569242¢
TRANSPORTES | 3.876.01€ || 351485¢€ || 3,380.04¢€ || 2550.77€¢ || o00oe || oooe || oo0o€ || ooo€ || oooe || oooe || oooe || oo0e | [13330.77¢
valorTotal | 48,810.73 € || 39,977.50 € || 40,552.79 € || 37,863.51€ || o000€¢ || o0o00€ |[ o0o0o€ || ooo€ || ooo€e || ooo€ |[ ooo€e || o0o0€ | [wraeessi]
Percentagem  44.5% 33.4% 38.8% 27.2% #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #IV/0!  #DIV/O! #DIV/0! #0IV/0! 35.3%
Custos Diretos
Janeiro Fevereiro Margo Junho Julho osto Setembro Outubro  Novembro Dezembro Tudo
Formag3o Empresas | 36,228.66 € | [ 55,593.08 € | [ 37,059.10 ¢ || abmtsm |l Pe: 000¢ |[ oooe |[ oooe |[ o0o0oe |[ oooe |[ oooe |[ oooe | [erescar]
_ . Ea.onuo_ _ 14,267.43 € _ _ 17,188.52 € _ _ 1327152 € __ 11,596.27 € _ _ _ _ _ _ __ _ _ _ _ 0.00 € __ _ _ _ _ua:..m.: m_
consultoria | 000€ || oo0€ || oo00o€ || 200.00€¢ || o00€ |[ o0o00€e || o0o0oe || ooo€ |[ oo0€e || o0ooe || oooe |[ oo0e | [ 20000€ |
intemno | _000€ |[ oo0€ ][ oooe || oo0e || o __ 000¢ || ooe |[ o _ € |[ omwe |[ o _ 0.00 €
Percentagem
__Custos ndo Imputados
Janeiro Fevereiro Margo Junho osto Setembro Outubro Novembro Dezembro Tudo
vior (i [seamssc] (s b:__%;:_ﬂu_.s@ IJIEEEE I
Percentagem  22.5% 20.2% 25.8% 24.0% #DIV/0 #DIV/0 #WIV/O!  #DIV/O #DIV/0 #DIV/0! 23.1%
—TOTAL
Janeiro Fevereiro Margo Junho

| 109,662.21 €| [ 119,689.13 €| | 104,581.70 €| | 139, :E_:_ |

J{

Agosto S
J{

0




Apéndice 7-Imputac¢des dos custos por atividade
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. bl

714632 ¢

2,7T4.45¢ 199.24 € 5,228.03 ¢ 33389 ¢ 7,6

Atvidades Apoio Adminstrativo Atendimento uahdade Ba actos com chentes “ontrodo financeiro | Gestao e coorden:
p=y | S B Dimamam T T el o B2 e e ¥ = . | e R e e e o e T o
Servico 5 b 0 Imputagdo % temp putagdc % Imputagdo ¥ t ocIn 30 0 " O | po  Imputa 0 % tempcimputagdo b b DO mput; 1 PO |
Formagao empresas Q00 0.0¢€ 250 1,156.0 € 013%, 66.5 € 0,005 00¢C 394 2,077.8C LS 2,109.0¢ 0,002 0.0¢ nmx 5,512.5¢ 0.0 0.0¢
Formacgdo Particulas Quoes: 0.0¢ 3 1,445.0€ 013 66.5 € Q00n: 0.0¢€ 0.1% 66.0 € 238% 1,604.1 € 0,008 0.0¢ 439% 2,167.8 € 0.0 0.0¢
Consultoria 0005 0.0¢ 03 173.4C 0883 466.2 € 000% 0.0¢C am 1,682.0C £ 1,5149¢C 0,002 0.0¢ 0.00% 0.0¢C 0.0 0.0¢
Interno 1785 746.3 € 0000 0.0¢C 0.3 199.8 € 800 2,741.4¢C 0.00% 0.0¢C 0.00% 0.0¢C 0.50% 3339¢C 0,00 0.0¢C 0.25% 199.1 ¢
0500 15.500¢ 0.25%

48,810.7 € Custos Indiretos Total

Formacdo empresas 23,035.2C . 47% 36,228.7 C | 59,263.8C
Formacao Particulas 12,176.0 € 25% 14,267.4 € 28% 26,4434 C . 27%
Consultoria 8,210.8 C L 17% 0.0¢C . 0% 8,210.8 € 8%
Interno 5,388.8 € 11% 0.0¢C 0% 5,388.8 € 5%
Formacao 1 valor / I Fevereiro A377. Margo
Empresas Total Horas hora .

) 068753.2012.32 6,094.83 € 366.5 16.63€

) 068972.2012.32 681.62 € 43.0 1585¢€

b 069135.2012.32 1,597.89 € 91.0 17.56€ .

) 069678.2012.32 7,087.68 € 4450 15.93€ \ . "699.0 €

) 075572.2012.23 4,384.42€  284.0 1544 €| 4 ,. ¢| 790 1 0.00€1302.4¢]

) 075608.2012.23 3317.99€ 2050 16.19€[ o sno i oo0c s3zoel

) 075638.2012.23 3,674.98€  210.0 17.50€ 2¢/ 1120 0.00€iFLg7ase|

) 075904.2012.23 4,684.31 € 288.5 16.24¢€ .9 “ 0.00 ¢ 987.5.¢€

) 075950.2012.23 4,877.08 € 329.0 1482¢€

) 076451.2012.23 11,672.13 € 754.5 5.47 €

) 076474.2012.23 20,215.65€ 1,280.00 15.79 €

) 076708.2012.23 3,024.60 € 210.0 4.40€]

) 077201.2012.23 1,164.64 € 71.5 16.29€|

p 077254.2012.23 918.47 € 50.0 18.37 €[

) 077282.2012.23 2,464.77 € 169.0 14.58 €|

) 074338.2012.23 74383 € 50.0 14.88€(

Formacao 1
Particulares Vol
) ADVID-12 296.98€ 100 29.70€[ 100 : 296.98C 297p0¢[ i 000€X ope| 7 0.00€xX  poe] i 0.00€% ooe i
p ADVID-13 579.36 € s
D CAT-13 237.58 € 3
p 2v-12.141 178.19 € x

R -~

Apéndice 8- Calculo do custo dos servicos prestados
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Apéndice 9 — Andlise estatistica e grafica dos resultados




