INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS
CURSO DE PROMOCAO A OFICIAL SUPERIOR - MARINHA
2019/2020

O\

ENGENTIO EPOR

ESTUDO DOS METODOS DE CUSTEIO NO AMBITO DA
CONTABILIDADE DE GESTAO NA MARINHA

O TEXTO CORRESPONDE A TRABALHO FEITO DURANTE A
FREQUENCIA DO CURSO NO IUM SENDO DA RESPONSABILIDADE DO
SEU AUTOR, NAO CONSTITUINDO ASSIM DOUTRINA OFICIAL DAS
FORCAS ARMADAS PORTUGUESAS OU DA GUARDA NACIONAL
REPUBLICANA.

Rute Fernandes Branco

Primeiro-tenente Administracio-Naval




INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS

ESTUDO DOS METODOS DE CUSTEIO NO AMBITO DA
CONTABILIDADE DE GESTAO NA MARINHA

Primeiro-tenente de Administracio Naval Rute Fernandes Branco

Trabalho de Investigacao Individual do CPOS-M 2019/20

Pedrougos 2020



INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS

ESTUDO DOS METODOS DE CUSTEIO NO AMBITO DA
CONTABILIDADE DE GESTAO NA MARINHA

Primeiro-tenente de Administracio Naval Rute Fernandes Branco

Trabalho de Investigagdo Individual do CPOS-M 2019/20

Orientador:  Capitdo-tenente de Administracao Naval

Antonio Pedro Mesquita Bernardino

Pedrougos 2020



3% Estudo dos métodos de custeio no &mbito da contabilidade de gestdo na Marinha

Declaragio de compromisso Antiplagio

Eu, Rute Fernandes Branco, declaro por minha honra que o documento intitulado Estudo
dos métodos de custeio no ambito da contabilidade de gestio na Marinha corresponde
ao resultado da investigacdo por mim desenvolvida enquanto auditor do Curso de
Promocao a Oficial Superior — Marinha, 1* edicao 2019/20 no Instituto Universitario
Militar e que ¢ um trabalho original, em que todos os contributos estdo corretamente
identificados em citagdes e nas respetivas referéncias bibliograficas.

Tenho consciéncia que a utilizagdo de elementos alheios ndo identificados constitui grave

falta ética, moral, legal e disciplinar.

Pedrougos, 27 de janeiro de 2020

Rute Fernandes Branco

i




g% Estudo dos métodos de custeio no &mbito da contabilidade de gestdo na Marinha

Agradecimentos

Agradeco ao meu orientador, Capitao-tenente de Administragdo Naval Mesquita
Bernardino pela permanente disponibilidade e boa-disposicdo, fatores preponderantes na
definicdo da estratégia e na orientagdo para a execugdo deste trabalho.

A todos os oficiais da Superintendéncia das Finangas que se disponibilizaram para as
entrevistas realizadas, contribuindo decisivamente com os seus conhecimentos para o
resultado obtido.

Ao capitdo-de-fragata Cardoso da Silva, agradego toda a paciéncia, experiéncia,
colaboragdo e partilha de visdes, que muito contribuiram para o enriquecimento deste
trabalho.

Uma especial palavra de agradecimento aos meus pais e sogros, por todo o apoio na
educagao dos meus filhos, nos meus momentos de auséncia.

Ao Nuno pelas sucessivas leituras, sugestdes, paciéncia e, acima de tudo, por todo o
apoio durante este periodo, sem o qual teria sido impossivel terminar este trabalho.

Aos meus filhos, muito obrigada pelos carinhos e enormes sorrisos, que me

encantaram nos momentos mais dificeis.

iii




‘g%% Estudo dos métodos de custeio no &mbito da contabilidade de gestdo na Marinha

Indice
INEEOAUGAO ...ttt ettt e et e et e e e eab e e e teeesaaeeearaeesaneeenareeenreas
Objeto de estudo € delimItagOeS. ....ccvrrerireeriieeiiie ettt e
ODbjetivos de INVESTIZACAD ...cvveeeereeesiiieeiiieeeiieeeieeeereeesteeesaeeessseeessseeessseesssseennns
Questdes de INVESLIZACAD ....veevieeeiieiieeieeite et eieeeteeiee e et e sereeteessaeebeessaeenseens
Organizacao dO €StUAO .....oovieruiieiiecie ettt
1.  Enquadramento e opgdes metodolOgICas .......cccuvvevvieeeiieeeciieeeiieeciie e
1.1.  Enquadramento.........cccceccuieeiiieeiiie ettt e e
1.2, Revisao da lteratura ........c.ccooeeveeienieniiiieniceiceesceesee e
1.2.1. A contabilidade de gestdo nas Administra¢des Publicas...............
1.2.2. O método de custeio ABC .......cccooiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee
1.3.  Opcoes MetodOIOZICAS . ......ueecurieeiiieeiiie ettt e e e
1.3.1. Raciocinio, estratégia e desenho de pesquisa .........ccccveereverreennnnne
1.3.2.  Percurso metodolOZICO. .......ueevieruieeiieiieeiieriie ettt
1.3.3. Instrumentos MetodolOZICOS .......cccvvieriiieriieeiiie et
2. Elementos necessarios para a implementagao do ABC na SF da Marinha..........
2.1. Identificag@o das atividades............cccvureeiiieeiiiieeiieeeie e
2.2.  Atribuicao dos recursos as atividades..........cccceeeeviieiiieeiiiecieecee e
2.3.  Sele¢do dos cost drivers de atividades ............ccccouveeeeiiiiiiieiiiiiccecieeee,
2.4. Atribuicao dos custos das atividades aos objetos de custo finais..............
2.5. Identificacdo dos dados mestres a utilizar no SIGDN...........cccoevviennnnnen.
2.6, SINESE CONCIUSIVA ...veiutiiiiiieiieeiiesieete ettt sttt
3. Relevancia da informagao proporcionada pelo método de custeio ABC.............
3.1. Relevancia para apoio a gestdao da SF ........cccevevviiiiiiiicie e,
3.2. Relevancia para a prestacao de CONtas.........ccceeevveeerieeeieeeeiiieesiee e
3.3, Sintese CONCIUSIVA ...ccuiriiiiiiiiiiieiteeceee e
CONCIUSORS ...ttt ettt ettt ettt et sb e bt et esaeenbeestesbeenbeenee
L2 10) § L0 eq 2 i - BRSSPSR

v




g% Estudo dos métodos de custeio no &mbito da contabilidade de gestdo na Marinha

indice de Apéndices

Apéndice A — Corpo de CONCEILOS. .....eevvieriierireiieeieeiie e esieeeireeiee e eeeeseeeeseenenes Apd A-1
Apéndice B —Modelo de analise ........ccceouiieiiieeiiieeiieceeee e Apd B-1
Apéndice C — GUiOEes de ENIEVISTA....ccuvieerurieeiiieeiieeeieeeeieeeeieeesveeesaeeesreeeseaeeeeees Apd C-1
Apéndice D — Analise das entrevistas para resposta a QD1 ........cccceeviiiiiiniennnnne. Apd D-1
Apéndice E — Identificagdo das atividades de gestdo corrente através da andlise aos

2 Apd E-1
Apéndice F — Identificacao das atividades de suporte através da analise dos RI...... Apd F-1
Apéndice G — Analise dos gastos financeiros da SF ..........cccccoeeiiiiiiiiiniiiiieeee, Apd G-1
Apéndice H — Analise das entrevistas para resposta 2 QD2.........ccceevveviienvennenne. Apd H-1
Apéndice I — Agrupamento das atividades primarias da SF em atividades macro..... Apd I-1

indice de Quadros

Quadro 1 - Recursos necessarios as atividades da SF..........ccccoooviiiiiiiiiiieccieceeece e, 14
Quadro 2 - Corpo de CONCEILOS ...cuvvreirireiiieeiiieerieeerteeesteeesereeeteeeeaeeeereeeseseeesaneens Apd A-1
Quadro 3 - Modelo de andliSe..........cccvieeiiieiiiiieciieeciee e Apd B-1
Quadro 4 - Guides das ENLIEVISTAS ........ecuiieerierieeiierieeieesie et see et e sreereeseeebeeeenes Apd C-1
Quadro 5 - Andlise das entrevistas para resposta a QD1 .......c.cocceveiiieniieiiiniieieeen. Apd D-1
Quadro 6 - Atividades primarias da SF por andlise dos RI ............ccccceeviiiiniennnnn. Apd E-1
Quadro 7 - Atividades de suporte da SF por analise dos RI...........cccceeveiieniiiennnns Apd F-1
Quadro 8 - Gastos recorrentes nas atividades da SF ..........cocccoeviiiiiiiieniecieieee, Apd G-1
Quadro 9 - Anélise das entresvistas para resposta a QD2 ........cccceeveeiienieeiiiennennnen. Apd H-1
Quadro 10 - Identificacao das atividades macro por analise dos Rl ............c.cc..e....... Apd I-1

ndice de Figuras

Figura 1 - Método de custeio ABC........c.ooiiiiiiiiieieeeceeeee e 5
Figura 2 - Processo para responder @ QD1 ......cc.ooiiiiiiiiiiiiiiiniieceeeeee e 8
Figura 3 - Processo para responder @ QD2 .........ccviieiiiiiiiieeiieceeece e 9
Figura 4 - Selecao das atividades primarias da SF ........ccccoeviiieiiiiniiiieeeeee e, 11
Figura 5 - Selecdo das atividades de suporte da SF..........cccoviiiiiiniieiiiiieeieeeeee e 13
Figura 6 - Relacdo entre os recursos € as atividades .........ccccoveevienieniniienieneenenieneeeen 15
Figura 7 - Outputs e selecao dos cost drivers das atividades ..........cccceeveveeveieencieencieeeneen. 16
Figura 8 - Relagao entre os objetos de custo e os cost drivers de atividades....................... 18
Figura 9 - Relacdo entre o processo ABC e os dados mestres do SIGDN .........cccceceeueenne. 20




‘g%% Estudo dos métodos de custeio no &mbito da contabilidade de gestdo na Marinha

Resumo

O presente estudo pretendeu analisar o Activity Based Costing como método de custeio
a utilizar no ambito da contabilidade de gestao na Superintendéncia das Finangas, através da
selecdao dos elementos necessarios a sua aplicagdo e da andlise da relevancia da informagao
produzida neste ambito.

Para atingir o desiderato proposto adotou-se um raciocinio dedutivo, assente numa
estratégia qualitativa e num desenho de pesquisa do tipo estudo de caso.

A analise efetuada permitiu concluir que o Activity Based Costing €, aparentemente,
um método de custeio a ser considerado no ambito da contabilidade de gestdo da
Superintendéncia das Finangas. Isto por ter sido possivel identificar os elementos necessarios
a sua implementacao e por satisfazer um conjunto de necessidades de informacgao pertinentes
e significativas para a gestao corrente.

Realc¢a-se a confirmagdo da relevancia do Activity Based Costing, enquanto método de
custeio adequado para uma gestdo por atividades, para a melhoria continuada da
Superintendéncia das Finangas e para a avaliacdo do grau de eficiéncia das suas atividades.
Verificou-se também a relevancia Activity Based Costing para efeitos de benchmarking com
os outros Ramos das Forcas Armadas e no apoio a tomada de decisdo pelo outsourcing. Por
fim, verificou-se que este método de custeio ¢ passivel de contribuir com informagdo no
ambito da prestagdo de contas ao Tribunal de Contas, nomeadamente na satisfacdo de

necessidades de informacao que devem constar no relatorio de gestdo da Marinha.

Palavras-chave
Contabilidade de Gestao, Activity Based Costing, Superintendéncia das Financas da

Marinha Portuguesa
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Abstract

This study analyzes Activity Based Costing as a costing method to be used for
management accounting in the Portuguese Navy’s Finance Superintendency by selecting the
appropriate elements for its application and by analyzing the suitability of the information
it produces.

In order to attain this objective, deductive reasoning was applied, based on a
qualitative strategy and a case study research design.

By analyzing the suitability of the information produced, this work concluded that
Activity Based Costing appears to be applicable in the Navy’s Finance Superintendency,
both because the elements for its implementation could be identified in the context studied
and because it satisfies a set of relevant and significative information requirements for
current management.

Activity Based Costing was confirmed to be appropriate, in the context studied, for
activity-based management, for supporting continuous improvement, to assess activity
efficiency, for benchmarking purposes with other branches of the Portuguese Armed Forces,
and to support outsourcing decisions Finally, it was substantiated that Activity Based
Costing is relevant for accountability purposes towards the audit authority, namely through
the satisfaction of the information requirements to be included in the Navy’s management

report.

Keywords
Management accounting, Activity Based Costing, Portuguese Navy'’s Finance

Superintendency
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Introducio

O presente trabalho de investigacao individual (TII), tem por enunciado: “Estudo dos
métodos de custeio no ambito da contabilidade de gestao (CG) na Marinha”.

Considera-se este tema pertinente pela necessidade de implementagao de um sistema
de CG na Marinha, ndo s6 por imperativos legais, conforme evidenciado no Sistema de
Normalizagdo Contabilistica para as Administragdes Publicas (SNC-AP), mas também pela
relevancia da CG como ferramenta no apoio a gestao.

O SNC-AP integra uma norma dedicada a CG, a Norma de Contabilidade Publica
(NCP) 27, que pretende satisfazer uma variedade de necessidades de informagdo ndo sé para
os decisores, mas também para os cidaddos e outros utilizadores externos, promovendo
assim a responsabilizagdo pela prestagao de contas.

Concorrentemente, a diretiva setorial da Superintendéncia das Financas (SF) define
como objetivo “incrementar o apoio a decisdo através do desenvolvimento e
aperfeicoamento de métodos e sistemas de gestdo no dmbito do planeamento financeiro
plurianual, da contabilidade de custos” (Superintendéncia das Finangas, 2018, p. 4). Assim,
afigura-se que o presente TII podera ser util para a prossecu¢do do objetivo estratégico atras
enunciado, contribuindo para escolha do método de custeio a adotar no ambito da CG na
Marinha.

Por fim, considera-se este tema atual por se encontrar em curso, na Marinha, o
processo de transi¢ao para o novo referencial contabilistico, que contempla, entre outros, um

subsistema de CG (Chefe do Estado-Maior da Armada [CEMA], 2018).

Objeto de estudo e delimitagoes

O método de custeio Activity Based Costing (ABC) assume-se como objeto de estudo
do presente TII, por ser este o recomendado pela norma de CG para as Administragdes
Publicas (AP)! (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015).

Para evitar a dispersdo no estudo e especificar claramente os limites e restrigdes da
pesquisa, conforme orientagdes metodologicas para os trabalhos de investigacdo (Santos &
Lima, 2019), foi necessario proceder a diversas delimitagdes.

Quanto ao conteudo, foi delimitada a aplicacao do objeto de estudo a SF, por ser este
o organismo responsavel pelo apoio no ambito da CG (CEMA, 2016b) e, portanto, parte
interessada neste ambito. Entende-se que a implementacao, a titulo experimental ou numa

fase inicial, na SF, de um método de custeio permitird adquirir know-how relevante para

! Apesar de recomendar o ABC, a NCP 27 nio proibe a utilizagdo de outros métodos de custeio.
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posterior implementagdo na restante estrutura da Marinha. O estudo foi ainda delimitado as
atividades de gestdo corrente da SF e aos seus gastos financeiros?.

Por fim, a nivel temporal, delimitou-se este estudo a atualidade, uma vez que se
pretende que as conclusdes contribuam para a escolha de um método de custeio a

implementar a curto prazo na Marinha.

Objetivos de investigacio

Esta investigacao tem por objetivo geral (OG) analisar o ABC como método de custeio
a utilizar no ambito da CG da SF. Como objetivos especificos (OE), definem-se os seguintes:
OE1: Selecionar os elementos necessarios a implementagdo do método de custeio ABC na
SF; OE2: Analisar a relevancia para a SF da informacao produzida pelo método de custeio

ABC.

Questoes de investigacao

A questdo central (QC) define-se do seguinte modo: “Sera o ABC um método de
custeio aplicavel no ambito da CG da SF?”, da qual resultam as seguintes questdes derivadas
(QD): QDI: Quais os elementos necessarios para a implementacdo do método de custeio
ABC na SF?; QD2: Qual a relevancia, para a SF, da informag¢ao produzida pelo método de

custeio ABC?

Organizacio do estudo

O corpo deste TII organiza-se em quatro capitulos. O primeiro enquadra e justifica a
pertinéncia do tema, efetua uma revisao da literatura, define os conceitos relevantes e
descreve o percurso metodoldgico adotado.

O segundo incide sobre a selecdo dos elementos necessarios para a implementagdo do
ABC a SF, respondendo a QDI.

O terceiro capitulo incide na analise sobre a relevancia que a informagao produzida
pelo ABC tem para a SF, nomeadamente como instrumento de apoio a gestao € como suporte
a responsabilizacdo pela prestacdo de contas, em resposta a QD2.

Por fim, no quarto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes e limitacdes mais

relevantes, bem como propostas para futuros trabalhos de investigagdo nesta area.

2 Por ndo se encontrar ainda implementada a CG na Marinha, existem custos da SF que sdo atualmente
gastos suportados por outras unidades (por exemplo os referentes a consumo de eletricidade). Pela dificuldade
em obter estes dados, o que exigiria uma abordagem transversal a Marinha, estes excluem-se do presente
estudo.

2
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1. Enquadramento e op¢oes metodologicas

1.1. Enquadramento

O Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, aprova o SNC-AP que veio resolver
a fragmentagao e as inconsisténcias existentes com os anteriores referenciais contabilisticos.

A implementacao deste novo sistema implica um processo de transi¢do e de adequagao
dos processos existentes a0 novo normativo. A Marinha transitou para o SNC-AP em 1 de
janeiro de 2019 encontrando-se atualmente em processo de implementagdo das NCP que
integram este sistema (CEMA, 2018).

O SNC-AP contempla, entre outros, um subsistema de CG. Este assenta na NCP 27
que recomenda, de entre os varios métodos de custeio, a utilizagdo do ABC (Decreto-Lei n.°
192/2015, de 11 de setembro, 2015).

Na Marinha, toda a informacdo financeira e or¢camental associada a atividade
desenvolvida esta vertida no Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIGDN).
Este sistema dispde de um modulo, o controlling, para produgdo de informacido no ambito
da CG (Marinha Portuguesa, 2019).

Atualmente, a Marinha tem inten¢des de desenvolver o seu sistema de CG, em SIGDN
e de acordo com a NCP 27, ndio estando ainda definido o método de custeio a implementar®
(R.J.S.P. Lourengo, entrevista presencial, 17 de outubro de 2019).

A base concetual considerada relevante para efeitos do presente estudo ¢ apresentada

no Apéndice A.

1.2. Revisao da literatura
1.2.1. A contabilidade de gestdo nas Administragdes Publicas

A NCP 27 ¢ anorma de CG do SNC-AP e tem como objetivo “estabelecer a base para
o desenvolvimento de um sistema de CG nas AP, definindo os requisitos gerais para a sua
apresentacao, dando orientagdes para a sua estrutura e desenvolvimento e prevendo
requisitos minimos obrigatdrios para o seu conteido e divulgagdo” (Decreto-Lei n.°
192/2015, de 11 de setembro, 2015, p. 7776).

A informagdo produzida pela contabilidade deve ser fiavel, oportuna, comparavel e
atender ao equilibrio entre os custos de obter informagdo e os beneficios que dela advém

(Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015).

3 A Marinha definiu, em 2007/2008, um modelo de contabilidade de gestdo com base no método das secgdes
homogéneas, por diversas razdes, entretanto, abandonado (Fonseca, 2014).

3
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As principais necessidades de informagdo que a CG pretende satisfazer assentam nos

seguintes dominios principais:

No processo de elaboragdo de orgamentos (por exemplo, orcamentos por atividades,
produtos ou servigos);

Nas fun¢des de planeamento e controlo, e na justificagdao para um plano de redugdo
de custos;

Na mensuragdo ¢ avaliacdo de desempenho (economia, eficiéncia, eficacia e
qualidade) de programas;

Na fundamentacdo econdmica de decisdes de gestdo como, por exemplo, para

justificar a entrega de determinados servigos a entidades externas (Decreto-Lei n.°

192/2015, de 11 de setembro, 2015).

De entre os varios métodos de custeio existentes, a NCP 27 recomenda a utilizagao do

ABC nas AP, apontando as seguintes razdes principais:

Apura o custo de forma mais rigorosa;

Orienta a atengdo dos gestores publicos para a gestao das atividades;

Contribui para a melhoria continuada do desempenho da entidade;

Contribui para a realizacdo de benchmarking com outras entidades do mesmo setor
de atividade;

Ajuda a avaliar a eficiéncia e a relacdo custo-eficacia das atividades especialmente
quando as atividades sdo classificadas de acordo com o valor que acrescentam a
entidade ou de acordo com os seus resultados (Decreto-Lei n.® 192/2015,de 11 de

setembro, 2015).

Contrariamente a CG do setor empresarial, que prevé a divulgacdo de informacao

apenas aos utilizadores internos, a NCP 27 prevé a sua divulgacao também aos utilizadores

externos (cidadaos, fornecedores, outros grupos de interesse) (Martins, 2017). Assim, 0s

documentos de prestagao de contas devem divulgar as informagdes disponibilizadas pelo

sistema de CG, estabelecendo-se alguns requisitos pelos quais se devem reger (Decreto-Lei

n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015).

1.2.2.0 método de custeio ABC

O ABC, desenvolvido em duas etapas, ganhou relevancia com Cooper e Kaplan (1988)

que o apresentaram como um sistema de custeio alternativo aos tradicionais, que permitia

ultrapassar as suas lacunas na imputagao dos gastos indiretos.
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Na primeira etapa os recursos* sdo imputados as atividades®, através de cost drivers®

de recursos e, na segunda, cada atividade imputa os seus custos ao objeto de custo, através

de cost drivers de atividade (Drury, 2017). A Figura 1, abaixo, apresenta o ABC.

Recursos
1* etapa de alocagao
(Cost drivers de
recursos)
Atividade 1 Atividade 2 Atividade N

2% etapa de alocagao
(Cost drivers de
atividades)

Objetos de custo (produtos, servigos e clientes)

Figura 1 — Método de custeio ABC
Fonte: Adaptado a partir de Drury (2018)

Destas duas etapas surgem os seguintes passos que devem ser seguidos na
implementa¢do do ABC:
1.  Identificar as atividades;
2. Atribuir os recursos as atividades;
3. Selecionar os cost drivers de atividades mais adequados para afetar os
custos das atividades aos objetos de custo finais;
4.  Atribuir os custos das atividades aos objetos de custo finais (Drury, 2017,
p. 263).

No primeiro passo, para a identificagdo das atividades, devem ser efetuadas entrevistas
aos funciondarios e aos responsaveis pela organizacdo (Franco et al., 2005). Por sua vez,
“tendo em conta o elevado numero de tarefas que devem ser executadas, convém que estas
sejam agrupadas em atividades homogéneas™ (Caiado, 2015, p. 300). A escolha final das
atividades serd sempre baseada num julgamento, no entanto, a decisdo deverd ser
influenciada por fatores como o custo total da atividade (que deveré ser significativo por

forma a justificar um tratamento separado) e a verificacdo da existéncia de um unico cost

4 Os recursos sdo os gastos que sdo consumidos por cada atividade, como por exemplo, gastos com pessoal,
amortizagdes, fornecimentos e servigos externos (Martins, 2017).

5 As atividades sdo agregagdes de muitas tarefas diferentes que originam o consumo de recursos (Drury, 2017).
6 Sdo as bases de imputagdo ou geradores de custos que visam alocar os gastos/custos aos objetos de custo
(Drury, 2017).
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driver que consiga determinar de forma satisfatoria o custo de cada atividade ou se sera
necessario decompor esta em mais atividades (Franco et al., 2005) (Drury, 2017).

As atividades distinguem-se em primarias (fundamentais ao negdcio da empresa) e de
suporte (de apoio as atividades primarias ou ao proprio negocio) (Jordan, Neves, &
Rodrigues, 2015). Sao exemplos de atividades de apoio a dire¢do, a informatica e a
contabilidade (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015).

No segundo passo, € necessario identificar todos os recursos que foram utilizados na
realizagdo das atividades e afetd-los as mesmas. Alguns recursos sao diretamente atribuiveis
a cada atividade especifica, mas outros sdo de natureza indireta e partilhados, pelo que a sua
atribuicao as atividades deve ser feita numa base de relagdao causa-efeito (Caiado, 2015).
Essa relacdo ¢ expressa através dos cost drivers de recursos.

No terceiro passo, € necessario selecionar os cost drivers de atividade. Para os
identificar ¢ necessario perceber, nas atividades, os fatores que levaram ao consumo de
recursos pelas mesmas (Jordan et al., 2015). A escolha da natureza dos cost drivers esta
dependente dos seguintes fatores: custo de se medirem as quantidades que lhe estdo
associadas; do seu nivel de correlagdo com o consumo da atividade pelo objeto de custo; e
do comportamento que induz (Franco et al., 2005, p. 359).

Por ultimo, devem ser atribuidos os custos das atividades aos objetos de custo finais.
Os objetos de custo finais podem ser qualquer atividade, produto, servigo, cliente,
departamento ou outro para o qual se deseja uma medida separada de custos (Caiado, 2015).
Assim, € necessario proceder a identificacdo dos objetos de custo que consomem atividades
e a determinacdo do custo unitario de cada cost driver de atividades (Decreto-Lei n.°
192/2015, de 11 de setembro, 2015). A atribui¢do dos custos das atividades aos objetos de
custo ¢ efetuada através da multiplicacao do custo unitario de cada cost driver de atividades
pelas quantidades consumidas por cada objeto de custo final (Decreto-Lei n.° 192/2015, de

11 de setembro, 2015).

1.3. Opcoes metodologicas

A autora segue uma abordagem ontoldgica essencialmente construtivista e assume
uma posicao epistemoldgica interpretativista, procurando identificar a relagdo causa-efeito,
mas sobretudo compreender o processo especifico do fendmeno estudado (Santos & Lima,

2019).
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1.3.1.Raciocinio, estratégia e desenho de pesquisa

Para atingir o objetivo proposto, aplicou-se um raciocinio dedutivo, partindo do ABC,
no geral, para analise da informacao obtida quando aplicado a particularidade da SF. Para o
efeito adotou-se uma estratégia de pesquisa qualitativa. O estudo assenta num desenho de
pesquisa do tipo estudo de caso, com o objetivo de recolher informagao rigorosa e detalhada
sobre uma unica entidade (Santos & Lima, 2019). O estudo foca-se num horizonte temporal
transversal.

1.3.2. Percurso metodologico

O percurso da investigacdo decorreu em trés fases. Uma fase exploratdria, onde se
procedeu a delimitagdo do tema, a defini¢cdo do objeto de estudo e a formulagdo do problema,
objetivos e questdes de investigagdo. Ainda nesta fase, procedeu-se a defini¢ao da
metodologia e a constru¢do de um modelo de analise, apresentado no Apéndice B.
Efetuaram-se ainda leituras preliminares e entrevistas exploratorias com vista a defini¢do
inicial do “Estado da Arte” no ambito da CG na Marinha.

Seguiu-se uma fase analitica, na qual se procedeu ao processamento, analise e
apresentacao dos dados obtidos através da andlise documental e mediante entrevistas
semiestruturadas em profundidade.

Por fim, na fase conclusiva, procedeu-se a discussao e analise dos resultados obtidos,
a apresentacao das conclusdes e ainda ao assinalamento das limitagcdes encontradas na
elaboragdo da investigacgao.

1.3.3. Instrumentos metodologicos

Privilegiou-se no inicio da fase exploratoria a analise documental. Foram ainda
realizadas, nesta fase, entrevistas nao estruturadas, com vista a identificacdo de fontes
suplementares sobre o objeto de estudo.

Durante a fase analitica procedeu-se, para além da andlise documental, a entrevistas
semiestruturadas, cujos guides constam do Apéndice C, tendo em vista a identificacdo de
elementos adicionais, a comparagdo e a validagdo dos dados obtidos através da andlise
documental.

Foram analisados os regulamentos internos (RI) da SF (CEMA, 2016a) e dos 6rgaos
que a compdem’ assim como o plano de atividades da SF para 2020 (Superintendéncia das
Finangas, 2019). Foi ainda analisada a NCP 27 para verificagdo dos requisitos contetido e

divulgacao previstos para a CG.

7 A Dire¢do de Administragdo Financeira (DAF) (CEMA, 2016b), a Dire¢do de Contabilidade e Operagdes
Financeiras (DCOF) (CEMA, 2016c¢) e a Direcdo de Auditoria e Controlo Financeiro (DACF) (CEMA, 2016d).
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Foram examinados os gastos da SF em SIGDN num horizonte temporal de 2016 a
2018, correspondendo 2016 ao inicio da entrada em vigor dos RI e 2018 ao ultimo ano com
contas encerradas. Para o mesmo periodo foram solicitados os dados referentes aos gastos
com pessoal a SF, por impossibilidade de os obter através do SIGDN?.

As entrevistas permitiram a compreensdo da organizagdo em estudo, tendo a escolha
dos entrevistados seguido o critério do especialista e o cargo ocupado na SF (chefes de
divisdo/secgao da SF).

A Figura 2, abaixo, resume a relacdo entre a recolha de dados e os elementos/produtos
necessarios para cumprimentos dos passos definidos para implementacdo do ABC. Este foi

o processo adotado para responder a QDI.

> - R _ 5

© '
Regulamentos M 1 lentificacio das )
NCP 27 mternos da SF, DAF, Entrevistas | Ide “oidades
DCOF e DACF PR TT7
\—/’— J —
© |
Gastos financeiros da ‘ | Atribuigio dos 1l 7
NCP27 SF Entrevistas | TeCursos as
Plano de atividades e atividades
\_/’_ \_/" B i
@ - - Elementos
Seleao dos cost ! 2eSSArios par:
NCP27 Entrevistas L drivers de implementagao do
SRS atividades v ABC naSF
V-
O S ‘Atribuir os custos
NCP27 Entrevistas | || d:;jmetos" 'd;:m o
J - o o ﬂnais
v
fe Guido de
procedimentos para a Dados mestres
SRR contabilidade SIGDN
analitica
b v

Figura 2 — Processo para responder a QD1

8 Uma vez que a SF ¢ a entidade responsavel pelo processamento ¢ pagamentos de vencimentos e abonos,
existe um processo para distribuir os gastos com pessoal ndo pertencente a SF. No entanto, verificou-se que
nem todos os gastos com pessoal estdo distribuidos, o que impossibilitou a sua andlise através do SIGDN.
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Para responder a QD2 efetuaram-se duas entrevistas, ao Superintendente das Finangas
e ao seu Chefe de Gabinete, cujo guido foi elaborado com base nas orientagdes da NCP 27
no que se refere as necessidades de informagao que a CG e o ABC deverao satisfazer. A
Figura 3 resume o processo adotado para resposta a QD2, relacionando a recolha de dados

com a relevancia da informagao produzida pelo ABC aplicado a SF.

)

C ® ® r

NCP 27 —necessidades de
informagao que a
contabilidade de gestdo e
0 ABC poderdo satisfazer

Entrevistas II

Relevancia da
informagao

proporcionada pelo

Entrevistas ABC para a SF

Andlise documental

Defini¢do dos indicadores

Realizacdo de entrevistas

_ 4

NCP 27 —contributos para
processos internos e

prestagdo de contas
externa

Entrevistas

(

Figura 3 - Processo para responder a QD2
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2.  Elementos necessarios para a implementacio do ABC na SF da Marinha

No presente capitulo apresentam-se os resultados, obtidos de acordo com a
metodologia anteriormente apresentada, correspondentes aos elementos identificados na
literatura para implementagdo do ABC na SF. E ainda verificado o suporte a implementagéo
pelo SIGDN. A andlise das entrevistas relevantes para este capitulo apresenta-se no
Apéndice D.

2.1. Identificacido das atividades

Da andlise aos RI da SF e dos seus 6rgaos dependentes, efetuou-se uma primeira
aproximacao as atividades de gestdo corrente da SF e as suas atividades de suporte, que se
apresentam nos Apéndices E e F, respetivamente.

Apos analise das entrevistas, verifica-se que as atividades sdo maioritariamente
coincidentes com as identificadas nos RI, ndo obstante algumas excegdes, apresentadas de
seguida.

As atividades B, I e M foram desagregadas cada uma em duas, por ndo ser possivel
identificar um unico cost driver de atividade que permita medir satisfatoriamente o seu custo.

Existem atividades, transversais a SF, executadas por dire¢des distintas, pelo que a sua
agregacao ¢ fundamental para custear a atividade como um todo, uma vez que os seus outputs
e cost drivers de atividades sdo idénticos. Assim, a atividade AC foi agregada a J, as
atividades E, S e AD foram agregadas a K e, por fim, as atividades T ¢ AE foram agregadas
a L. Pelo mesmo motivo, as atividades O e V foram agregadas as B e C, respetivamente.

Foram adicionadas as atividades "analise e reencaminhamento dos processos
indemnizatorios e de acidentes em servigo” e “acompanhamento de auditorias externas”, por
estas terem sido consideradas, pelos entrevistados responsaveis pela execugao das mesmas,
relevantes e representativas em termos de tempo dedicado’.

Foi alterada a designacdo da atividade F para “assegurar os reportes a entidades
externas da entidade contabilistica Marinha”, tendo esta sido identificada pelos dois
entrevistados que para ela contribuem, como mais precisa em termos de designacdo e de
output gerado.

Deste processo, resultaram 26 atividades primarias a considerar para o primeiro passo

do processo de implementacdo do ABC conforme ilustrado na Figura 4.

% A atividade “acompanhamento de auditorias externas” foi também considerada pelo Chefe da Gabinete da
SF, como passivel de ser incluida no ABC (Silva, 2020). Efetuou-se esta validacdo por esta atividade nao
constar nos RI.
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O

Elaborar a Conta da Marinha
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Atividades do RI

) 4

programagcio e a execugdo dos sucessivos orgamentos

Assegurar, no ambito orgamental, e contabilistico a execugao de transagoes

respeitantes a entidade contabilistica «Marinha» no sistema de informagao
financeira e patrimonial

O

Analisar a qualidade dos dados e a coeréncia da informagao financeira e

© ©06060 60000

patrimonial da Marinha residente no sistema de informagao financeira e
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Figura 4 - Selecio das atividades primarias da SF

Atividades a considerar para o ABC
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>@Emi‘rir pareceres e prestar apoio técnico especializado no ambito das suas

competéncias

R Assegurar a diregdo e execugao de operagdes financeiras centrais de emissao e
liquidagao de faturas, de cobranga de receitas | DCOF

_O Assegurar a concretizagao de pagamentos processados e liquidados por outros

orgdos e servigos da Marinha [ pcor

‘G Assegurar o cumprimento das obrigagdes fiscais institucionais e exercer a

representagao da Marinha | DCOF

" Processar, liquidar e pagar os vencimentos, pensdes e abonos do pessoal e
organizar os correspondentes registos individuais | DCOF

@Processar e pagar os suplementos de outros 6rgaos e servigos da Marinha
DCOF

:@ Entregar as importancias recebidas e os descontos efetuados nos termos da lei
iDCOF

N Exercer, no ambito do sistema de controlo interno, o controlo transversal
relativamente a toda a administragao financeira e patrimonial da Marinha

Analisar a prestagao de contas interna das entidades contabilisticas da Marinha e

elaborar os respetivos relatorios [ DACF

Atividades do RI

Analisar sucessivamente a conformidade legal, a regularidade financeira e a
@economia, eficiéncia e eficacia das despesas, contratos e demais atos de
administra¢do financeira e patrimonial praticados pelas UEO | DACF

Acompanhamento de auditorias externas DACF

>

patrimonial e acompanhar a edificagdo das recomendagdes produzidas nos

relatorios de auditorias| DACF

>

eExecutar auditorias setoriais, de processo e tematicas de natureza financeira e

o

Legenda:

‘ Conforme RI

=@ Efetuar analises de natureza economico-financeira | DACF

O Desagregada Q Nova O Agregada

Figura 4 - Selecio das atividades primarias da SF (continuacio)

Atividades a considerar para o ABC

Por fim, segundo o critério de homogeneidade de tarefas, foram agrupadas as

atividades de suporte em “apoio de secretariado”, “apoio informdtico” e “apoio
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administrativo”. Também as atividades do Superintendente das Financas e do seu gabinete
foram agrupadas na atividade “superintender”, tendo em conta o apoio que prestam a todas
as atividades primarias da SF. Resultaram assim quatro atividades de suporte, numeradas de

27 a 30 conforma ilustrado na Figura 5.

de
@ Apoio Secretariado Secretarias J
a
Q
as)]
de <
°
> 3 - <
= 'O Apoio Informatico Seccio de Informatica J =
o
o @ =
o i
(5}
g ©
8 &
< >O Apoio Aprovisionamento| Seccdo Aprovisionamento J &
a 3
2
<
de
i Superintendente das Finangas
> Superintender
( Gabinete SF J
a

Legenda:

O Conforme RI Q Desagregada Q Nova Q Agregada

Figura S - Selecio das atividades de suporte da SF

2.2. Atribuicido dos recursos as atividades

Ap0s andlise dos balancetes analiticos da SF de 2016 a 2018, foi possivel identificar
os gastos recorrentes da SF que se apresentam no Apéndice G'°. Para os gastos recorrentes
com pessoal solicitou-se a SF o valor de abonos processados as suas unidades.

Seguidamente, para identificacdo dos gastos incorporaveis as atividades da SF foram
efetuadas entrevistas. Apds confrontagao dos dados obtidos na andlise documental com as
entrevistas verifica-se que existem gastos que, na sua maioria, ndo decorrem de nenhuma
atividade da SF, ndo devendo, portanto, ser incorporados nas suas atividades, mas

distribuidos a semelhanca do processo de pagamento centralizado de vencimentos e

19 Incluiu-se os gastos com pessoal, no entanto, estes dados foram solicitados & SF pelos motivos apresentados
no subcapitulo 1.4.3. Instrumentos metodologicos.
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abonos!!. Estes gastos foram classificados como nio incorporaveis no Apéndice G. Outros,
dado o caracter imprevisivel da sua ocorréncia, foram também classificados como ndo
incorporaveis, como ¢ o caso dos gastos extraordinarios.

Apos a identificacdo dos recursos necessarios a atividade da SF, é necessario atribui-
los as atividades, seguindo o segundo passo do processo de implementagdo do ABC. O
processo de imputagado inicia-se com a atribui¢do dos gastos diretos as atividades principais
e de suporte a medida que os recursos vao sendo consumidos. Verificou-se que sdo gastos
diretos das atividades os relativos a pessoal e os relativos a deslocacdes e estadas. Para os
restantes recursos ndo foi possivel estabelecer uma correlagdo inequivoca com nenhuma
atividade, pelo que foram classificados como gastos indiretos, sendo necessaria a
identificacao dos respetivos cost drivers.

Para identificacdo dos cost drivers de recursos analisou-se 0 peso que os gastos
indiretos t€ém nos gastos totais incorporaveis da SF, verificando-se que estes representam
apenas 6% (ver Quadro 1). Assim, apos analise da NCP 27, e tendo presente o principio do
custo-beneficio da informagao, podera ser utilizado, para imputagdo dos gastos indiretos as
diferentes atividades, um cost driver inico: a propor¢ao do nimero de horas de trabalho em

cada atividade.

Quadro 1 - Recursos necessarios as atividades da SF

Categorias de Recursos Percentagem Classificacdo
Pessoal 94,3% )
Deslocacdes e estadas 0% Direto
Limpeza e higiene 0%

Material de escritorio 0,6%
Bens e servigos diversos 3,1%

Conservacdo de bens 0,3% Indireto
Locago de material de informatica 0,4%
Comunicagdes 0,5%
Amortizagdes 0,8%
Total 100%

Para distribuicdo dos custos totais'? das atividades de suporte pelas diversas atividades
utilizadoras desses recursos, identificou-se como cost driver o nimero de horas de trabalho
em cada, tendo em conta o custo-beneficio da informagao e a indicacdo, pela NCP 27, da

aplicacdo da regra do critério da percentagem dos gastos diretos.

"' Ver Guido N° 09/FIN/2010 do SIGDN (MDN, 2010).
12 Como existem relagdes reciprocas entre as atividades de suporte, deve ser aplicado o método da distribui¢do
reciproca para apuramento do custo total dessa atividade.
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Da analise das entrevistas ¢ da NCP 27 resultou a afetagdo dos recursos as atividades

e respetivos cost drivers apresentada na Figura 6.

/ Pessoal » Direto Horas/homem

Todas as atividades

Limpeza e Higiene

Material de escritorio

Bens e servigos

[72]
. - 2
diversos £ 3
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» | Conservacado de bens ® » dedicadas a cada e
o ) A )
2 @ atividade °
= N .
9 |Locagao de material g g
# | informatico R
bS]
_— 3
Comunicagdes S
O
Amortizagdes
Deslocagdes e estadas » Direto por deslocagio
Atividade 25
Atividades de suporte | | » Percentagem dos
€ apoio o el custos diretos /

Figura 6 - Rela¢do entre os recursos e as atividades

2.3. Selecao dos cost drivers de atividades

Na sequéncia das entrevistas efetuadas foi possivel identificar, para cada atividade, os
respetivos cost drivers tendo em conta os fatores que levaram ao consumo de recursos pelas
mesmas, o seu nivel de correlagdo com o consumo da atividade e o comportamento que

induz, conforme ilustrado na Figura 7.
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QPPO (Quadro Plurianual de Programagao Orgamental) anual N.° Documentos do QPPO

Instrugdes para planeamento orgamental do ano

Politica de financiamento de Marinha N.° Documentos macro basilares do
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Contributos para os contetidos padronizados

Dados estatisticos N.° Documentos/informagao prestada
Informagao a pedido
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e "fora" do processamento automatico

Processamento de descontos sobre vencimentos N.° Descontos mensal

Proporcionar informagao financeira e patrimonial as diversas UEO da

: : A e 5 n N.° Processos de despesa e de receita
Marinha relativamente a execugao e gestao das suas atividades P

Relatorios produzidos no ambito da prestagao de contas internas N.° Sub-entidades contabilisticas

Analise de elementos da informagao financeira N.° Processos de despesa e de receita
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Analise de elementos da informagao financeira N.° Documentos formais emitidos

Figura 7 - Outputs e selecio dos cost drivers das atividades

2.4. Atribuicio dos custos das atividades aos objetos de custo finais

Em observancia do quarto passo do ABC, identificaram-se os objetos de custo de cada
atividade. Verificou-se que a escolha pelo objeto de custo do tipo “cliente”, ou seja, a quem
se destinam os outputs das atividades, d4 uma nova dimensao ao modelo, permitindo custear

o trabalho realizado para a Marinha e para o exterior. Esta definicdo de objeto de custo

16



‘g%% Estudo dos métodos de custeio no &mbito da contabilidade de gestdo na Marinha

permite também a posterior imputagdo dos custos da SF as unidades que apoia, contribuindo
assim para uma futura implementacdo deste método transversalmente a Marinha.

Foram selecionados os principais clientes das atividades da SF, sendo a Marinha,
conforme expectavel, o maior consumidor de atividades, seguindo-se o Ministério da Defesa
Nacional (MDN) e a Dire¢ao-Geral do Or¢camento (DGO).

Selecionaram-se, ainda, no plano externo, o Tribunal de Contas (TC), o Banco de
Portugal (BP), a Entidade Coordenadora para o Programa Or¢camental (ECPO) da Defesa, a
Secretaria-Geral do Ministério da Defesa Nacional (SGMDN), a Secretaria-Geral do
Ministério das Finangas (SGMF), a Autoridade Tributéria (AT), a Seguranca Social (SS), a
Caixa Geral de Aposentagdes (CGA), o Instituto de Acdo Social das Forgas Armadas
(IASFA), a Assisténcia na Doenca aos Servidores do Estado (ADSE) e ainda outras
entidades externas, de forma menos expressiva.

Finalmente, foram identificados os cost drivers de atividade consumidos por cada
objeto de custo, permitindo a atribuicao dos custos das atividades aos objetos de custo finais,

conforme ilustrado na Figura 8, na pagina seguinte.
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Figura 8 - Relagfo entre os objetos de custo e os cost drivers de atividades

2.5. Identificacdo dos dados mestres a utilizar no SIGDN
Apos selecao de todos os elementos necessarios a implementagao do ABC, importa
perceber como estes se relacionam com os dados mestres disponiveis em SIGDN, dado que

¢ este o sistema de gestdo utilizado pela Marinha.
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Apés analise do manual do modulo controlling do SIGDN e do guido de
procedimentos para a contabilidade analitica elaborado pela DAF, verifica-se que existem
diversos dados mestres disponiveis para suporte a CG (MDN, 2006) (DAF, 2007).

O “Centro de Custo” (CC) ¢ um dado mestre que representa uma unidade
organizacional dentro da area de CG, servindo para coletar os custos segundo os critérios de
apropriacdo de custos de atividades e/ou responsabilidade (DAF, 2007, p. 5). Existe assim a
possibilidade de utilizagao desde dado mestre, no método custeio ABC.

Os “Indices Estatisticos” (IE) representam os critérios de distribui¢do dos custos
(MDN, 2006). Assim, os cost drivers de recursos podem ser parametrizados através deste
dado mestre. Para a distribuicdo dos gastos indiretos podem ser executados “ciclos de
transferéncia” que sao transagdes, operadas em sistema, que permitem distribuir os custos
entre CC (MDN, 2006).

O “Tipo de Atividade” ¢ o dado mestre que pode ser usado para parametrizar as
atividades da SF. “Estas atividades podem ndo corresponder diretamente as atividades do

planeamento orcamental'?

, mas ¢ altamente recomendavel que o sejam por forma a obter
coeréncia de informagao para o controlo de gestdo da atividade, na 6tica da despesa e na
otica do custo” (DAF, 2007, p.11). As atividades da CG podem ser, contudo, mais
desagregadas, ou seja, uma atividade de planeamento or¢amental pode corresponder a um
conjunto de atividades de CG (DAF, 2007).

A “Decomposi¢ao” ¢ a transacao que associa os valores langados nos CC as atividades
registadas nos mesmos (DAF, 2007). Com esta operagdo, verifica-se que o passo 1 e 2 do
processo ABC fica concluido.

O dado mestre “Ordens Internas” (OI) sdo coletores de custos com uma natureza mais
dinamica que os CC e representa o nivel operacional mais detalhado da contabilidade de
custos (DAF, 2007). As Ordens Internas Reais (OIR), sdo um subtipo de OI e podem ser
valorizadas na transagdo “alocagdo das atividades”, através de “ciclos de transferéncia” e
langamentos diretos no momento do langamento dos custos (DAF, 2007). Assim, este dado
mestre pode ser utilizado para parametrizar os objetos de custo finais da SF - os clientes
internos e externos. As OIR podem ainda ser utilizadas para criar uma OIR especifica para
efeitos de tratamento da informagdo de gestdo (por exemplo atividades macro da unidade,

que resultam do somatorio de varias atividades) (DAF, 2007, p.15).

13 Verificou-se que no plano de atividades e proposta orcamental para 2020 do setor financeiro ¢ utilizada
apenas uma atividade para alocar recursos “Desenvolvimento e sustentagdo das atividades” (Superintendéncia
das Finangas, 2019).
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O “Apuramento da tarifa real” € a transagdo que permite o calculo do valor unitério de
cada tipo de atividade. Conseguimos assim obter o valor unitdrio dos cost drivers de
atividade. Com esta operagdo, verifica-se que ¢ exequivel o passo 3 do processo de
implementa¢ao do ABC.

Por fim a operagdo “Reavaliagdo da tarifa” permite apurar os valores das OIR. So
depois desta rotina ¢ que as ordens ficam valorizadas. Fica assim concluido o passo 4 do
método custeio ABC.

E de referir que existem varias opgdes para implementacio do ABC em SIGDN,
nomeadamente através do plano de contas da classe 9'% recomendado no manual de
implementag¢do do SNC-AP e nas politicas contabilisticas para a Defesa Nacional (Comissao
de Normalizagao Contabilistica, 2017) (MDN, 2019). No entanto apresenta-se, na Figura 9,

um possivel exemplo da relacao entre o processo ABC e os dados mestres em SIGDN.

Recursos

Indices estatisticos
Ciclos de transferéncia

- N

Centros de custo

Decomposi¢ao

Apuramento | s de Atividade Tipo de Atividade Tipo de Atividade

de tarifa real

Reavaliagao da tarifa

[ Ordens Internas Reais

Figura 9 - Relaciio entre o processo ABC e os dados mestres do SIGDN

Assim, apesar de ndo se ter procedido a implementacdo do método ABC em SIGDN

nos moldes propostos acima, a analise da literatura indica que a mesma ¢ exequivel.

14 Classe de contas destinada a imputar gastos (e a sua natureza) a centros de custo, criada no 4mbito do SNC-
AP para implementacao de contabilidade de gestdo.
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2.6. Sintese conclusiva

Neste capitulo foi possivel selecionar os elementos necessarios a implementacao do
ABC na SF. Foram identificadas as atividades primarias e de suporte da SF, os recursos que
utilizam e os seus outputs. Foi selecionada a unidade de medida de cada atividade (cost
drivers de atividade) relacionando-a com o(s) cliente(s) (objetos de custo) que a consomem.
Por fim, verificou-se que os dados mestres disponibilizados pelo SIGDN suportam a

implementa¢ao do ABC.
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3.  Relevancia da informacio proporcionada pelo método de custeio ABC

No presente capitulo apresentam-se os resultados obtidos, tendo em conta a
metodologia apresentada anteriormente, no que diz respeito a relevancia que a informacgao
produzida pelo ABC tem para a SF. A analise das entrevistas pertinentes para este capitulo
apresenta-se no Apéndice H.

3.1. Relevancia para apoio a gestao da SF

A compreensdo da informacao proporcionada pelo ABC, para o nivel superior de
gestdo e para a gestdo operacional ¢ um dos aspetos essenciais para o relato a gestao
(Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015). Assim, verificou-se que as atividades
primarias, selecionadas no capitulo anterior, representam a atividade da SF (Silva, 2020).
No entanto, para apresentaciio ao nivel da gestdo de topo, revelou-se necessario'®, agrupar
as mesmas em atividades macro, que se apresentam no Apéndice 1. Estas atividades macro
foram também reconhecidas como representativas da atividade da SF (Domingos, 2020).

A orientagdo da atenc¢do dos gestores para as atividades ¢ uma das razdes enunciadas
para a escolha do ABC (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015). Da anélise das
entrevistas, verifica-se que o ABC ¢ relevante para a SF, pois contribui para uma ferramenta
de gestao de atividades na medida em que permite perceber como se gasta (o que a SF
“produz”) e ndo apenas o que se gasta (Silva, 2020). “O método ABC apresentado, ao
identificar as atividades primarias da SF e, posteriormente, a0 agregar as mesmas nas
atividades macro apresentadas, podera disponibilizar um indicador de rapida consulta que
permita orientar a minha aten¢ao a nivel macro sobre o desempenho das diversas atividades,
e consequentemente, permitir uma analise mais fina por parte da gestdo intermédia”
(Domingos, 2020).

Outra das razdes enunciadas para a escolha do ABC ¢ o seu contributo para a melhoria
continuada da entidade (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015). No capitulo
anterior foi possivel identificar a contribui¢do de cada dire¢do da SF para cada uma das
atividades selecionadas. Neste sentido, para a SF, o ABC “¢ passivel de ser utilizado pela
gestdao intermédia, contribuindo com informagao para integrar propostas de melhorias no

desempenho das atividades sob a sua responsabilidade” (Domingos, 2020). Desta forma, o

15 Foi identificado como uma mais-valia o agrupamento das atividades primdrias, permitindo a apresentagio a
gestdo de topo de um numero mais reduzido de atividades a um nivel macro (C.M.C. Silva, entrevista
presencial, 2 de janeiro de 2020). As atividades macro foram retiradas do Decreto Regulamentar n.° 10/2015,
de 31 de julho.
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ABC é relevante pois constitui-se com um instrumento passivel de contribuir para a melhoria
continuada da SF.

O ABC devera ainda permitir avaliar a eficiéncia e a relagdo custo-eficacia das
atividades (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015). Verificou-se, no capitulo
anterior, que ¢ possivel atribuir os recursos as atividades, permitido assim obter o custo total
por atividade. Para a SF esta informacao ¢ relevante para o processo de tomada de decisdo,
pois permite a medicao do grau eficiéncia da atividade, uma vez que € possivel comparar os
custos das atividades em periodos homologos (Silva, 2020). “Se for adotada uma medida que
tenha impacto nos custos da SF permite, através do ABC, medir qual o seu impacto,
contribuindo assim para apoiar a tomada de decisao” (Silva, 2020). No entanto, verificou-se
que nao ¢ possivel medir a relacao custo-eficacia das atividades, uma vez que a informacao
produzida pelo modelo proposto ndo ¢ suficiente para atingir esse propésito'® (Silva, 2020).

A realizagdo de benchmarking é outra das razdes invocadas para a escolha do ABC
(Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015). Para a SF, o benchmarking é uma
ferramenta de gestdo que podera ser utilizada para a melhoria das atividades da SF
(Domingos, 2020). Nas politicas contabilisticas para a Defesa Nacional ndo esta prevista,
nesta fase, a realizagdo de benchmarking entre o Ramos das For¢as Armadas (MDN, 2019).
No entanto, para a SF, uma vez que a atividade financeira ¢ muito semelhante nos trés Ramos
das For¢as Armadas, a utilizacao desta ferramenta ¢ pertinente (Domingos, 2020). Tendo em
conta que os trés Ramos utilizam o SIGDN, ¢ possivel a realizacdo de benchmarking
considerando um mesmo periodo de andlise, caso seja tomada, a nivel da gestao superior das
Forcas Armadas, a decisdo da partilha de informagao com este propoésito (Domingos, 2020).

O ABC pode ainda ser utilizado, para a fundamentacdo econdmica de decisdes de
gestdo na justificagdo da entrega, ou ndo, de determinadas atividades a entidades externas
(outsourcing) (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015). No que diz respeito a
relevancia para a SF, numa situacdo em que seja necessaria uma redugdo de pessoas para o
desenvolvimento das suas atividades, o ABC revela-se uma ferramenta de grande utilidade
para apoio a decisao pelo outsourcing, pois permite saber o custo de uma atividade produzida
e confrontd-lo com o prego oferecido pelo mercado (Domingos, 2020). “A opg¢ao pelo
outsourcing poderd permitir a realocagdo das pessoas, entretanto disponiveis, a outra

atividade” (Domingos, 2020).

16 Para avaliar a relagdo custo-eficacia das atividades, podera ser explorado, o modelo de gestdo Activity Based
Management, que se apoia na informacao produzida pelo ABC, sendo um modelo de gestdo complementar ao
ABC (Drury, 2017).
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3.2. Relevancia para a prestacio de contas

A NCP 27 afirma que as informagdes provenientes da CG devem satisfazer uma
variedade de necessidades de informacao, designadamente no processo de elaboragdo de
or¢amentos ¢ nas fungdes de planeamento e controlo (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de
setembro, 2015). Releva ainda que as informacgdes provindas da CG devem constar dos
documentos de prestacdo de contas, numa Otica ndo apenas de utilizador interno, mas
também do utilizador externo (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015).

Da analise das entrevistas efetuadas verificou-se que o ABC, no que diz respeito a SF,
“pode contribuir para a elaboracdo do relatério de atividades, se for utilizado como input
para a elaboracdo do plano de atividades™ (Silva, 2020). E passivel ainda de contribuir para
a elaboragdao da proposta or¢amental da SF, pois “o conhecimento dos custos de cada
atividade do ano n-1, permite de uma forma mais sustentada prever as necessidades para o
anon [...]” (Silva, 2020).

Por fim, O ABC ¢ uma ferramenta de grande relevancia para a SF, pois permite
“satisfazer um conjunto de necessidades de informag¢ao que devem constar na sintese de
atividades da SF e, por sua vez, no Relatério de Gestdo da Marinha [...]” (Domingos, 2020),
que ¢ o documento solicitado no ambito da prestacdo de contas externa da Marinha ao TC

(Silva, 2020).

3.3. Sintese conclusiva

Neste capitulo foi possivel analisar a relevancia da informagdo proporcionada pelo
ABC para a SF. Este instrumento, uma vez implementado, podera contribuir para uma gestao
por atividades e para a melhoria continuada da SF (na envolvéncia da gestdo intermédia e
benchmarking entre os Ramos das For¢gas Armadas). O ABC revelou-se um instrumento de
grande utilidade para o apoio a decisdo pelo outsourcing e para avaliar medidas com impacto
nos custos.

O ABC ¢ ainda passivel de contribuir para a elaboragdo do plano de atividades e
proposta orcamental, do relatorio e sintese de atividades da SF, este ultimo suscetivel de
integrar o relatorio de gestdo da Marinha.

A andlise efetuada permite concluir que o ABC ¢, aparentemente, um método de
custeio a ser considerado no ambito da CG da SF, pois satisfaz um conjunto de necessidades

de informagao pertinentes e significativas para a sua gestao corrente (Domingos, 2020).
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Conclusoes

O presente trabalho pretendeu analisar o ABC como método de custeio a utilizar no
ambito da CG da SF.

Para atingir o desiderato proposto adotou-se um raciocinio dedutivo, partindo do ABC,
no geral, para analise da informacao obtida no caso particular da SF da Marinha. A estratégia
de pesquisa aplicada foi qualitativa, com um desenho de pesquisa do tipo “estudo de caso”.
Delimitou-se o estudo ao método custeio ABC, as atividades de gestao corrente da SF e aos
seus gastos financeiros.

Esta investigacao teve como QC - “Sera o ABC um método de custeio aplicavel no
ambito da CG da SF?”. Para responder a esta questdo foi necessario, numa primeira fase,
selecionar os elementos que compdem o ABC para a SF e, numa segunda fase, analisar a
relevancia do ABC para o apoio a gestdo da SF e para os processos de prestacao de contas.

No capitulo 1 foram explanados o enquadramento, a base concetual, a revisao de
literatura e a metodologia utilizada, que permitiram deduzir o modelo de analise seguido no
presente trabalho de investigagdao, nomeadamente os indicadores para resposta as QD.

Para responder a QD1 - “Quais os elementos necessarios para a implementacao do
método de custeio ABC na SF?”, no capitulo 2, recorreu-se inicialmente a andlise
documental, da legislagdao que enquadra a CG e, em particular, no contexto das AP e dos
documentos estruturantes da SF. Efetuaram-se ainda pesquisas em SIGDN, por forma a obter
a informacio financeira relativa aos gastos da SF. E de referir que nesta pesquisa foram
identificados gastos que nao pertencem as atividades da SF, sendo necessario atribui-los aos
setores da Marinha que verdadeiramente os utilizam. Realizaram-se nove entrevistas, aos
chefes de divisdo e sec¢do da SF, no sentido de validar ou modificar os dados obtidos através
da pesquisa documental e selecionar os restantes elementos necessarios para a
implementag¢ao do ABC na SF.

Foram assim selecionadas 26 atividades primérias e 4 atividades de suporte,
consideradas como representativas da atividade da SF. Identificaram-se os recursos que cada
atividade consome, verificando-se que em média, no total das atividades, 94% sdo relativos
a pessoal.

Foram selecionadas as unidades de medida de cada atividade (cost drivers de
atividade) para imputagdo dos custos das atividades aos clientes internos e externos (objetos
de custo). Identificaram-se os principais clientes das atividades da SF, sendo a Marinha o
maior consumidor de numero de atividades, seguindo-se o MDN e a DGO. Por fim,

verificou-se que os dados mestres, disponibilizados pelo modulo controlling do SIGDN,
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suportam, em teoria, a implementacdo do ABC proposto. Conclui-se assim que foram
selecionados os elementos determinantes para a implementacdo do ABC a SF, nao
invalidando, apds a implementacao e verificacdo dos custos por atividade e por cliente, a sua
melhoria continua.

Para responder a QD2 - “Qual a relevancia, para a SF, da informagao produzida pelo
método de custeio ABC?”, no capitulo 3, identificaram-se na NCP 27 as necessidades de
informacao que a CG e o ABC, em particular, devem satisfazer. Seguidamente, efetuaram-
se duas entrevistas — ao Superintendente das Finangas e ao seu Chefe de Gabinete — para
verificacao da relevancia que a informacao produzida pelo ABC podera ter para SF.

Concluiu-se que o ABC ¢ relevante para uma gestdo por atividades, permitindo
perceber como se gastam os recursos atribuidos a SF. Este método de custeio ¢ também
passivel de contribuir para a melhoria continuada da SF, pois possibilita a envolvéncia da
gestdao intermédia na formulacao de propostas de melhorias para as atividades sob a sua
responsabilidade. Verificou-se o possivel contributo do ABC para efeitos de benchmarking,
sendo relevante para a SF a comparagdo da atividade financeira com outros Ramos das
Forcas Armadas, contribuindo, desta forma, para a melhoria continua dos seus processos. O
ABC ¢ ainda um instrumento relevante para a SF por permitir contribuir para a avaliacao de
medidas com impacto nos custos, através do acompanhamento dos custos da atividade ao
longo do tempo. Por fim, revelou-se um instrumento de grande utilidade no apoio a decisao
pelo outsourcing, permitindo, em caso de necessidade, realocar pessoas a outras atividades
da SF.

O ABC ¢ ainda relevante na contribuicao para a elaboragao do plano de atividades e
proposta orcamental, do relatério e sintese de atividades da SF, este ultimo suscetivel de
integrar o relatorio de gestdo da Marinha, que por sua vez integra a prestagao de contas da
Marinha ao TC.

Por fim, ap0ds resposta as QD, considera-se, em resposta a QC, que o ABC ¢ um método
de custeio aparentemente adequado para implementacdo na SF, tendo em conta que foi
possivel identificar os elementos necessarios a sua implementagdo e a satisfagdo de um
conjunto de necessidades de informagao consideradas pertinentes e significativas para a
gestao corrente da SF.

Como contributos para o conhecimento, destaca-se a possibilidade de aplicacdo da
metodologia apresentada neste trabalho a outros setores da Marinha, aumentando o espetro
e validade dos resultados obtidos pelo ABC. Releva-se também o contributo deste estudo

para a compreensdo aprofundada do ABC e necessidades de informagao que ¢ possivel
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satisfazer ap0s a sua implementacdo, tornando possivel a comparagdo com outros métodos
de custeio a adotar no ambito da CG da Marinha.

Como limitagao, salienta-se que o presente estudo ndo estimou 0s recursos necessarios
para a eventual implementagdo do ABC na SF. Esta informagdo considera-se de toda a
relevancia para apoio aos decisores de topo na organizacdo, permitindo-lhes comparar o
ABC com outros métodos de custeio que venham a demonstrar ser aplicaveis ao setor e a
Marinha, e entende-se assim como adequada ao desenvolvimento de futuros trabalhos de
investigacao.

Salienta-se também como limitagdo o facto de ndo ter sido estudada a possivel
utilizacdo do plano de contas previsto no SNC-AP, para a CG, uma vez que as politicas
contabilisticas para a Defesa Nacional, que recomendam a sua utilizacdo, foram
promulgadas ja numa fase avangada do trabalho.

Considera-se de especial pertinéncia para o estudo desta tematica que trabalhos futuros
venham a estudar outros métodos de custeio, por exemplo o time-driven activity-based
costing ¢ o método das secgdes homogéneas, com vista a comparacdo com o ABC,
contribuindo para a escolha do método de custeio a adotar no ambito da CG da Marinha.

Por fim, e uma vez que o ABC devera contribuir para avaliar a relacio custo-eficacia
das atividades, sugere-se que em trabalhos futuros, se estude a possibilidade de atribuir a
cada atividade indicadores de resultados e de qualidade, para que seja possivel avaliar uma
medida que tenha impacto nos custos, na eficacia e qualidade das atividades. Neste sentido

sugere-se, o estudo do Activity Based Management como complemento do presente trabalho.
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Apéndice A —

Corpo de Conceitos

Quadro 2 - Corpo de conceitos

Corpo de conceitos

Contabilidade
de Gestdo

A CG destina-se a produzir informacao relevante e analitica sobre custos, para satisfazer
uma variedade de necessidades de informagdo dos gestores e dirigentes publicos na
tomada de decisdes. Permite ainda, avaliar o resultado das atividades e projetos que
contribuem para a realizagdo de politicas publicas e o cumprimento dos objetivos em
termos de servigos a prestar aos cidaddos (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro,
2013).

Custo

Representa o valor monetario dos recursos utilizados ou consumidos por cada objeto de
custo (atividade, servico, bem, divisdo, etc.), que tem origem num somatorio de gastos
repartidos com base em critérios de imputagdo definidos pela entidade (Decreto-Lei n.°
192/2015, de 11 de setembro, 2015).

Gasto

Sao diminui¢des no patrimonio liquido, que ndo sejam as resultantes de distribuicdes do
patrimonio liquido (NCP 27) (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015).

Gasto direto

O gasto direto ¢ especificamente identificado com um tnico objeto de custo, ou seja, €
possivel estabelecer uma relagdo de causa-efeito entre ambos (Decreto-Lei n.® 192/2015,
de 11 de setembro, 2015).

Gasto indireto

O gasto indireto ¢ aquele que ndo pode ser identificado especificamente com um dado
objeto de custo, sendo necessario reparti-lo por diversas atividades, fungdes, bens ou
servicos, através de critérios de imputacdo adequados (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de
setembro, 2015).

Gastos Gastos incorporaveis sdo os gastos que o o6rgdo de gestdo decide imputar as atividades,
incorporaveis fungdes, bens e servigos (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015).
5 Os gastos ndo incorporaveis sdo os que o 6rgao de gestio decide ndo imputar as atividades,
; Gastos Na0 | bens e servigos, levando-os diretamente aos resultados do exercicio (como, por exemplo,
incorporaveis | og gastos nao recorrentes) (Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro, 2015).
Um método de custeio, ou sistema de custeio, consiste na forma de imputar os custos ao
objeto de custo (Drury, 2018).
Para imputar custos ao objeto de custo sdo usualmente identificados na literatura dois tipos
Meétodo de de métodos: Os métodos de custeio direto — que imputa apenas os custos diretos ao objeto
custeio de custo e 0o método de custeio por absor¢do — que imputam tanto os custos diretos como

os indiretos. Por sua vez os métodos de custeio por absor¢do subdividem-se em métodos
de custeio tradicionais e em métodos de custeio baseados em atividades, o ABC (Drury,
2018).
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Apéndice B— Modelo de analise

Conceito

Dimensodes

Quadro 3 - Modelo de analise

Modelo de analise

Indicadores

Técnicas de Recolha

Componentes

Gastos financeiros

Gastos diretos

Gastos indiretos

Outras necessidades de informagéo

Gastos Analise documental e entrevistas
da SF Gastos recorrentes
Gastos incorporaveis
0 me.todo de Recursos Relagdo dos recursos com a atividade | Andlise documental e entrevistas
custeio ABC Cost Relacdo da atividade com os objetos QD1
na SF da drivers Atividades ¢ ) Entrevistas
. de custo
Marinha Gestao corrente da
Atividades SF Atividades primarias e de suporte Anadlise documental e entrevistas
Objetos de . S .. .
ou tho Clientes Destinatarios da atividade Entrevistas
SIGDN Controlling Dados mestres Analise documental
Gestdo por atividades Entrevistas
Melhoria continuada da SF Entrevistas
. Instrumento de Benchmarking com F:ntldades do Entrevistas
Contributo | apoio a gestdo mesmo setor de atividade
a da Outsourcing Entrevistas
Relevancia . ~ . -
para a SF informagdo Eficiéncia e custo-eficacia das Entrevistas QD2
produzida atividades
pelo ABC Elaboracao do orgamento
Prestagdo de contas | Prestacdo de contas externa Entrevistas
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Apéndice C — Guides de entrevista

Indicador

Quadro 4 - Guibes das entrevistas

Perguntas

QD 1 - Guiao de entrevista aos chefes de divisao/seccio da SF
1. Considerando a definicdo de atividade em cima elencada, quais as principias
atividades para as quais concorre?

Relevancia para
apoio a gestao
da SF

Atividades 2. As atividades descritas s3o homogéneas e contemplam a maioria das suas tarefas?
Se ndo, justifique e proponha as alteragdes consideradas adequadas.
3. Que recursos utiliza na execucao das atividades para as quais concorre?
4. Existem outros recursos ndo elencados em cima? Se sim, diga quais.
Recursos : . . ~ . ..
5. E possivel estabelecer uma causa-efeito na afetagdo do recurso a atividade?
6. Utiliza todos os servicos de suporte para todas as atividades?
Cost drivers de | 7. De que forma utiliza os recursos identificados em cima na execugdo das atividades?
recursos
Objetos de custo | 8. Quais os outputs produzidos em cada atividade ¢ a quem se destinam?
finais
Cost drivers de | 9. Qual a relagdo entre as atividades, os outputs e as entidades beneficiarias, ou seja,
atividade quais sdo os fatores que incidem diretamente no nivel de custos da atividade?

QD2 - Guilo de entrevista ao Chefe de Gabinete do Superintendente das Financas

1. Foi identificada como relevante, por dois chefes de divisdo, a atividade
“Acompanhamento de auditorias externas” ndo decorrendo diretamente dos RI.
Considera relevante contemplar esta atividade no ABC?

2. Reconhece a atividade da SF nas Atividades elencadas no ABC proposto?

3. Segundo a NCP 27, o ABC permite avaliar a eficiéncia e a relagdo custo-eficacia das
atividades. Neste sentido, considera que € possivel atingir este proposito com o ABC
proposto para a SF?

4. Os cost drivers de atividade representam as unidades de medida da atividade e
medem a relagdo causa e efeito entre a atividade e o objeto de custo. Esta informagao
contribui para a melhoria da tomada de decisdo uma vez que identifica as causas do
consumo de recursos atribuidos a SF?

Relevancia para
a prestacdo de
contas

Relevancia para
apoio a gestao
da SF

5. A NCP27 afirma que as informagdes provindas da contabilidade de gestdo devem
satisfazer uma variedade de necessidades de informacdo em diversos dominios,
designadamente no processo de elaborag@o de orgamentos, nas fungdes de planeamento
e controlo. Neste sentido, utilizaria a informagdo produzida pelo ABC, no plano de
atividades, na proposta or¢amental e no relatério de atividades da SF?

QD2 - Guiio de entrevista ao Superintendente das Financas

1. Reconhece a atividade da SF nas Atividades Macro (apenas gestdo corrente)
elencadas no anexo A?

2. Considera que estas atividades contribuem para orientar a sua atengdo para a gestao
de atividades (do que se faz, e ndo do que se gasta) facilitando a realizagdo de objetivos
¢ a melhoria da produtividade?

3. Utilizaria a informagao proporcionada pelo ABC para solicitar aos responsaveis
intermédios propostas de melhorias nas atividades que exercem quotidianamente?

4. Apesar de nao estarem definidos os requisitos de informacdo para a Defesa, seria
importante para a gestdo da SF, efetuar uma comparagdo com as atividades dos outros
Ramos das Forcas Armadas, permitindo uma analise sobre as melhores praticas?

5. E para a fundamentacdo econémica de decisdes de gestdo como, por exemplo, para
justificar a entrega ou ndo, de determinadas atividades a entidades externas
(outsourcing)?

Relevancia para
a prestacdo de

1. Dado o caracter publico das entidades sujeitas a aplicagdo do SNC-AP, a norma de
contabilidade de gestdo, estabelece que as informagdes provindas da contabilidade de
gestdo devem constar dos documentos de prestagdo de contas, numa 6tica ndo apenas de
utilizador interno, mas também do utilizador externo. Neste sentido, utilizaria a

contas informagao produzida pelo ABC na sintese de atividades da SF, com vista a integrar o
Relatorio de Gestdo da Marinha?
O ABC como 1. Consideraria implementar o ABC, tendo em conta a relevancia que foi possivel
método de apurar nas perguntas a cima formuladas?
custeio
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Apéndice D — Anadlise das entrevistas para resposta a QD1

Quadro 5 - Analise das entrevistas para resposta a QD1

Entrevistado 1: CFR AN Rui Jorge Pereira Lourenco - Chefe da Divisdo de Contabilidade Financeira e de Gestdo (DCFG) da DAF

Contexto da entrevista: realizada na DAF, em 17 de outubro de 2019

¢ A atividade “Estudar, definir e promover a normalizagdo e implementagdo dos sistemas contabilisticos e or¢amentais e propor as instru¢des necessarias ao
seu funcionamento e manutengdo” pode ser agregada na atividade transversal “Estudar e propor instrugdes e outros instrumentos de apoio técnico, no ambito
das respetivas competéncias” uma vez que o produto é a proposta de instrugdes.

¢ A atividade “Obter, compilar, tratar e arquivar a informagao de natureza financeira e contabilistica” pode ser substituida pela atividade “Assegurar os reportes
a entidades externas da Entidade Contabilistica Marinha” por melhor se adequar a realidade das tarefas efetuadas pela DCFG.

Atividades | «*A atividade “Analisar a qualidade dos dados e a coeréncia da informag8o financeira e patrimonial da Marinha residente no sistema de informagao financeira e
patrimonial e prestar apoio técnico especializado a exploragdo deste sistema” sdo duas atividades distintas, pelo o que o apoio técnico ao SIGDN devera ser
desagregado numa Unica atividade.

«»Dever ser incluida como atividade o acompanhamento de auditorias realizadas por entidades externas a Marinha pois ¢ uma atividade muito relevante em
termos de tempo dedicado e distinta de todas as outras ja identificadas.

+»Sim, as atividades, com as alteragdes sugeridas, refletem as tarefas da DCFG.

% E possivel atribuir horas/homem diretamente as atividades.

+»Utilizamos os restantes recursos em todas as atividades e de forma indireta, a exce¢do das deslocacdes e estadas que poderemos eventualmente necessitar

R ~ .
eeursos numa deslocagdo a Secretaria-Geral do MDN.
«» Utilizamos as atividades de suporte de aprovisionamento, apoio de secretaria e apoio de informatica em todas as atividades.
Atividade Outputs Cost drivers de atividades Destinatarios
4 Conta da Marinha N.° de documentos produzidos Tribunal de Contas
5 Imagem econémica, financeira e patrimonial da Marinha N.° de horas dedicadas a atividade Marinha
Outputs e 6 Reportes de informagao financeira, econdomica e patrimonial N.° de reportes externos Banco de Portugal; DGO;
Cosl; MDN, outras
Drivers de Langamento centralizado de documentos contabilisticos N.° de rotinas/transagdes mensais efetuadas no Marinha
.. 8 relativos a informagao financeira, econdémica e patrimonial SIGDN
Atividades o o .
¢ Objetos relativa a entidade contabilistica Marinha
Qualidade dos dados e informagao financeira N.° de horas dedicadas a atividade Marinha
de custo 9
10 Apoio a exploragdo do SIGDN N° de pedidos de apoio Marinha
24 Prestacdo de informagédo solicitada no ambito das auditorias N.° de horas dedicada a cada atividade inspetiva | Entidades inspetoras
i Marinha
12 Elaborar normas N.° de normas produzidas
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. . . Marinha
13 Elaboragdo de instrugdes N.° de instrugdes produzidas

14 Elaboragdo de pareceres N.° de pareceres efetuado Marinha
Indicador Aspetos relevantes

Entrevistado 2: CTEN AN Gapar Mota - Chefe da Seccéo de Planeamento e Estatistica (SPE) da DAF

Contexto da entrevista: realizada na DAF, em 17 de outubro de 2019

¢ A atividade assegurar e elaboracdo da proposta or¢amental da Marinha e efetuar a gestdo consolidada dos or¢amentos aprovados” corresponde a duas
Atividades | atividades distintas, com finalidades diferentes e executadas por duas secc¢des diferentes.

+» As atividades apresentadas representam as tarefas executadas pela SPE.

% E possivel atribuir horas/homem diretamente as atividades.

+»+Os restantes recursos identificados sdo utlizados em todas as atividades, a excecdo das deslocagdes e estadas que ndo utilizo. A utilizagdo de material de

Recursos e . . ~ . .
escritorio € residual pois os meus processos estdo praticamente todos desmaterializados.
+» As atividades de aprovisionamento, apoio de secretaria ¢ apoio de informatica suportam todas as atividades da SPE.
Atividade Outputs Cost drivers de atividades Destinatirios
1 Elaboragdo do QPPO (Quadro Plurianual de Programagéo N° de documentos do QPPO MDN e DGO
Or¢amental) anual
Elaboragdo de instrug¢des para plancamento orgamental do N.° de documentos macro basilares do Processo | Marinha, MDN e DGO
Outputs e ano de Planeamento Or¢amental
Cost 2 Elaboragao da Politica de Financiamento de Marinha (PFM)
Drivers de Elaboracao da Proposta Or¢camental da Marinha (POM)
Atividades Elaboragdo da Proposta Or¢amental (PO)
e Objetos Contributos para os conteudos padronizados N.° de documentos/informagao prestada Marinha, e outras entidades
de custo 7 Recolha dos dados estatisticos externas
Informacdo a pedido
13 Elaboragdo de normas e instru¢des N.° de normas e instrugdes produzidas Marinha
14 Elaboragao de analises, apontamentos e pareceres N.° de analises, apontamentos e pareceres Marinha
efetuados

Indicador Aspetos relevantes

Entrevistado 3: CTEN AN Jorge Sousa Machado - Chefe da Seccdo de Gestao Or¢amental (SGO) da DAF

Contexto da entrevista: realizada na DAF, em 17 de outubro de 2019

+»Para as atividades serem representativas das tarefas executadas pela DGO considero importante incluir as atividades “Analise e reencaminhamento dos
processos indemnizatorios e de acidentes em servico” e “Assegurar os reportes a entidades externas da Entidade Contabilistica Marinha”.

Atividades

+»E possivel atribuir horas’homem diretamente as atividades.
Recursos +» Utilizamos todos os recursos restantes de forma indireta a todas as atividades com excecdo das deslocagdes e estadas que ndo utilizamos.
+«» Utilizamos as atividades de suporte de aprovisionamento, apoio de secretaria e apoio de informaética.
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Atividade Outputs Cost drivers de atividades Destinatarios
Alteragdes orcamentais verticais N.° de alteragdes orcamentais Marinha
3 Pedidos de abertura de crédito especial
Atribui¢des orcamentais
Outputs e 5 Panorama orgamental da Marinha E uma atividade didria Marinha
gof’ ] DGO, SGMDN, Entidade
rivers de 6 Reportes de informagao orgamental N.° de reportes coordenadora do programa
Atividades
. orcamental
¢ Objetos Processos que sdo remetidos a Secretaria-Geral do Ministério
de custo 11 . N° de processos SGMF
das Finangas
12 Elaboragdo de normas N.° de normas produzidas Marinha
13 Elaboragdo de instrugdes N.° de instrugdes produzidas Marinha
14 Elaboragao de pareceres N.° de pareceres efetuados Marinha

Indicador Aspetos relevantes
Entrevistado 4: CTEN AN Luis Miguel Dias Lourengo - Chefe da Divisdo de Contabilidade Financeira (DCF) da DCOF
Contexto da entrevista: realizada na DCOF, em 17 de outubro de 2019

¢ As atividades elencadas representam a totalidade das tarefas da DCF.

Atividades ¢ As atividades contemplam um conjunto de tarefas homogéneas que contribuem para o output de cada atividade com excegdo da atividade “Assegurar a
direcdo e execucdo de operacdes financeiras centrais de emisséo e liquidagdo de faturas, de cobranca de receitas ¢ de concretizacdo de pagamentos processados
e liquidados por outros 6rgaos e servicos da Marinha” que contempla dois processos distintos - o da receita e o da despesa.
+»E possivel atribuir horas’/homem diretamente as atividades.

Recursos +» Utilizamos os restantes recursos identificados em todas as atividades e de forma indireta, a exceg@o das deslocagdes e estadas, que utilizamos pontualmente,
por exemplo, para deslocacdes 8 SG-MDN.
+» Utilizamos as atividades de suporte de aprovisionamento, apoio de secretaria e apoio de informatica.
Atividade Outputs Cost drivers de atividades Destinatarios

Outputs e 15 Arrecadagio da receita das unidades que ndo ttm ODCCR N.° de faturas de receita emitidas Marinha

Cost N.° de propostas de autorizagdo de despesa

Drivers de 16 Pagamentos processados ; Marinha

. pagas

Atividades Colaboracdo na elaboracao de instrugdes no ambito das

e Objetos 13 ragd ¢ ¢ N.° de instrugdes produzidas Marinha

d competéncias da DCOF

¢ custo Colaboragdo na elaboragdo de pareceres e prestacdo de apoio
14 ¢ ¢ P P ¢ P N.° de pareceres efetuados Marinha

técnico especializado no dmbito das competéncias da DCOF
Indicador Aspetos relevantes
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Entrevistado 5: CTEN AN Antonio Nunes Cardoso - Chefe da Divisdo de Administragdo e Fiscalidade (DAFI) da DCOF
Contexto da entrevista: realizada na DCOF, em 15 de novembro de 2019

+»Todas as atividades sdo representativas da atividade da Divisdo de Administragdo e Fiscalidade.

Atividades
< E possivel atribuir horas/homem diretamente s atividades.
Recursos +»Utilizamos todos os outros os recursos em todas as atividades e de forma indireta, a excegdo das deslocagdes e estadas, que ndo utilizamos.
+» Utilizamos as atividades de suporte de aprovisionamento, apoio de secretaria ¢ apoio de informatica indiretamente em todas as atividades.
Atividade Outputs Cost drivers de atividades Destinatirios
~ . n S . N.° de declaracdes emitidas no ambito do
Declarag¢des produzidas no ambito das obrigacdes legais da . . .
Outputs e 17 . . imposto sobre o rendimento do imposto sobre o | AT, CGA, SS
entidade fiscal Marinha
Cost consumo
g ri ’V?g dee 2 Proposta de orcamento no 4mbito das despesas com o pessoal | Esta proposta é entregue 8 DAF
tividades
. . AT A IASFA, ADSE
e Objetos 20 Processamento de descontos sobre vencimentos N.° de descontos mensal , CG ’ SS, IASFA, ADSE,
de custo outras entidades
13 Elaboracao de instrucdes no ambito da DAFI N.° de instrugdes produzidas Marinha
14 Elaboragao de pareceres N.° de pareceres emitidos Marinha

Indicador Aspetos relevantes

Entrevistado 6: CFR AN Anténio Carujo Dimas - Chefe da Divisdo de Vencimentos e Abonos (DVA) da DCOF
Contexto da entrevista: realizada na DCOF, em 8 de novembro de 2019

Atividades | **Todas as atividades sdo homogéneas e representativas da atividade da DVA embora com diferentes pesos em termos de horas dedicadas.
% E possivel atribuir horas/homem diretamente as atividades.
Recursos +» Utilizamos todos os outros recursos, em todas as atividades e de forma indireta, a excec¢éo das deslocagdes e estadas, que ndo utilizamos.
«»Utilizamos as atividades de suporte de aprovisionamento, apoio de secretaria e apoio de informatica indiretamente em todas as atividades.
Atividade Outputs Cost drivers de atividades Destinatarios
ntribuim m algumas rubricas para a pr ta .
Outputs e 2 Contribuimos co agu sﬂrub. casp propos - Marinha
Cost or¢amental da Marinha no ambito das despesas com pessoal
Drivers de 18 Pagamento de vencimentos mensal N.° de vencimentos individuais processados Marinha
Atividades . N.° de NII com abonos / suplementos pagos .
Obiet 19 Pagamento de vencimentos mensal e p L pag Marinha
¢ Ubjetos fora" do processamento automatico
de custo 13 Elaboragdo de instru¢des no ambito da DVA N.° de instrugdes produzidas Marinha
14 Elaboragao de pareceres N.° de pareceres emitidos Marinha

Indicador Aspetos relevantes
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Entrevistado 7: CTEN AN Duarte Manuel Henriques da Costa - Chefe da Divisao de Anélise e Controlo Interno (DACI)
Contexto da entrevista: realizada na DACF, em 8 de novembro de 2019
+*Todas as atividades sdo homogéneas, distintas entre si e contemplam todas as tarefas desempenhadas pela DACI

Atividades

++ O custo-beneficio de atribuir os gastos com material de escritorio a cada atividade no se justifica pelo que devera ser considerado como um gasto indireto a
todas as atividades.

Recursos % E possivel atribuir horas/homem diretamente s atividades. Os gastos com deslocacgdes e estadas deverdo ser imputados diretamente a atividade auditoria pois
sdo gastos representativos do custo total da atividade.

+» Utilizamos todos os outros recursos elencados de forma indireta em todas as atividades.

Atividade Outputs Cost drivers de atividades Destinatarios
4 Parecer sobre a Conta da Marinha N.° de mapas produzidos Marinha
. . N . . L N.° de processos de despesa ¢ de receita" "O Marinha
Proporcionar informagao financeira e patrimonial as diversas ue esta verdadeiramente na oricem dos custos
21 UEO da Marinha relativamente a execu¢ao e gestdo das suas d . . a orlg
Outputs e atividades ¢ a quantidade da informagdo que tem que ser
Cost analisada
i Relatori i ambit taca t. . s Marinh
Drivers de 2 Relatorios produzidos no dmbito da prestagdo de contas N° de sub-entidades contabilisticas arinha
Atividades Internas :
e Objetos 23 Analise de elementos da informagao financeira N.° de processos de despesa e de receita Marinha
de custo Contri 3 i 5 i
ontributos para a produ¢@o de normativo e elaboragio de . Marinha
12 . . L
normas no ambito das competéncias da DACF N.? de normas produzidas
Elaboragdo de instru¢des no ambito das competéncias da . ~ . Marinha
13 DACF ¢ ¢ P N.° de instrugdes produzidas
Elaboragdo de pareceres no ambito das competéncias da .. Marinha
14 DACF ¢ p p N.° de pareceres emitidos

Indicador Aspetos relevantes

Entrevistado 8: CTEN AN Nuno Tomé Mira Rodrigues - Chefe da Divisdo de Estudos e Metodologias de Auditoria e Controlo (DEMAC)
Contexto da entrevista: realizada na DACF, em 8 de novembro de 2019
Atividades | % Todas as atividades representam tarefas homogéneas e a totalidade da atividade desenvolvida pela DEMAC

+ O custo-beneficio de atribuir os gastos com material de escritorio a cada atividade néo se justifica pelo que devera ser considerado como um gasto indireto a
todas as atividades pelo que podem ser imputados na medida da imputagdo dos recursos humanos a cada atividade.

% E possivel atribuir horas/homem diretamente as atividades.

Recursos +*Naio utilizo as deslocagdes ¢ estadas.

¢+ Utilizo todos os outros recursos elencados de forma indireta em todas as atividades da DEMAC.

++No SIGDN os indices estatisticos sdo a figura utilizada para imputacdo dos custos indiretos. A ideia é, exceto para o que ¢ imputado diretamente, e isso vai
implicar um trabalho acrescido, os indices serem escolhidos de forma a serem mais ou menos constantes. Os indices a serem a alterados que sejam numa
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perspetiva de continuidades para o futuro. Este aspeto ¢ um fator muito importante no sucesso de um modelo de contabilidade de gestdo. A evolugao

determinou que o sistema de contabilidade de gestdo anterior ndo tivesse sucesso, pois ndo foi alimentado e obrigava a um trabalho continuo para efeitos de
apuramento de custos.

Outputs e
Cost
Drivers de
Atividades
e Objetos
de custo

Atividade Outputs Cost drivers de atividades Destinatarios
26 Analise de elementos da informacao financeira N.° de documentos formais emitidos Marinha
s s acr | Ve nomas i Varia
13 glit():olgagao de instru¢des no ambito das competéncias da N.° de instrugdes produzidas Marinha
14 Elaboragdo de pareceres no ambito das competéncias da N.° de pareceres emitidos Marinha

DACF

Indicador Aspetos relevantes

Entrevistado 9: CFR AN Eduardo Jorge Calado Marques- Chefe da Divisdo de Auditoria e Avaliagdo de Risco (DAAR)
Contexto da entrevista: realizada na DACF, em 15 de novembro de 2019

+» As atividades representem um conjunto de tarefas homogéneas e contemplam as tarefas desempenhadas pela DAAR.

competéncias da DACF

Atividades
< E possivel atribuir horas/homem diretamente s atividades.
Recursos ¢ As deslocagdes e estadas apenas utilizo para a atividade de auditoria.
¢ Utilizo todos os outros recursos elencados de forma indireta em todas as atividades da DAAR.
Atividade Outputs Cost drivers de atividades Destinatarios
Consolidagdo da informacao financeira solicitada pela
entidade inspetiva externa
24 Os pedidos de informagao para o setor financeiro da Marinha | N.° de pedidos de informacao satisfeitos Marinha
sdo consolidados na DACF e tém por vezes os contributos
Outputs e S
das restantes Diregoes da SF
Cost S — - PR
! N.° de relatérios produzidos no ambito das
Drivers de o L
. auditorias setoriais
Atividades As auditorias setoriais exigem uma abrangéncia
e Objetos 25 Auditorias de Processo Tematicas e de Gestdo ) gen bt £ Marinha
de custo muito grande em termos de analise da
informagdo comparativamente as restantes
auditorias
13 Colaboragdo nas instrugdes produzidas no &mbito da DACF N.° de instrugdes produzidas Marinha
laborag@o nos pareceres produzidos no ambito da .\ .
14 Colaboragdo nos pareceres produzidos no ambito das N.° de pareceres emitidos Marinha

Fonte: adaptado a partir de Lourengo R. J. (2019), Mota (2019), Machado (2019), Lourengo L. M. (2019), Cardoso (2019), Dimas (2019), Costa (2019), Rodrigues (2019), Marques (2019).

Apd D-6




§%% Estudo dos métodos de custeio no 4mbito da contabilidade de gestdo na Marinha

Apéndice E —

Deparatamentos

produtivos

DAF

Identificacio das atividades de gestdo corrente através da analise aos RI

Quadro 6 - Atividades priméarias da SF por analise dos RI

Atividades

Elaborar os planos financeiros globais e apoiar, no ambito técnico, a elaboragao dos planos financeiros setoriais e dos correspondentes orgamentos

Asseguras e elaboragdo da proposta orgamental da Marinha e efetuar a gestdo consolidada dos or¢amentos aprovados

Elaborar a Conta da Marinha, propor ao Superintendente das Finangas a sua aprovacao superior, bem como assumir a representagdo da Marinha, em termos funcionais, junto do|
Tribunal de Contas

Proceder a avaliagdo sistematica da situagcdo econdmica, financeira e patrimonial da Marinha

Estudar, definir e promover a normalizagdo e implementagdo dos sistemas contabilisticos e orgamentais e propor as instrugdes necessarias ao seu funcionamento e manutengao

Obter, compilar, tratar e arquivar a informac¢ao de natureza financeira e contabilistica

Organizar e analisar as estatisticas relacionadas com o planeamento, a programagao e a execugdo dos sucessivos orcamentos

Assegurar, no ambito or¢camental, e contabilistico a execucao de transagdes respeitantes a entidade contabilistica «Marinha» no sistema de informagdo financeira e patrimonial

Analisar a qualidade dos dados e a coeréncia da informagdo financeira e patrimonial da Marinha residente no sistema de informagao financeira e patrimonial e prestar apoio técnico
especializado a exploragio deste sistema

Elaborar e atualizar as normas relativas a administragao financeira e patrimonial da Marinha

Estudar e propor instrugdes e outros instrumentos de apoio técnico, no ambito das respetivas competéncias

Emitir pareceres e prestar apoio técnico especializado no ambito das suas competéncias

DCOF

Assegurar a direc@o e execugdo de operacdes financeiras centrais de emissdo e liquidacdo de faturas, de cobranga de receitas e de concretizacdo de pagamentos processados ¢
liquidados por outros drgios e servicos da Marinha

Assegurar o cumprimento das obrigacdes fiscais institucionais e exercer a representagdo da Marinha junto da autoridade tributaria

Colaborar na elaboragdo da proposta or¢amental da Marinha no dmbito das despesas com o pessoal

Processar, liquidar e pagar os vencimentos, pensdes e abonos do pessoal e organizar os correspondentes registos individuais

Pagar os abonos e suplementos processados e liquidados por outros 6rgdos e servicos da Marinha

Entregar as importancias recebidas e os descontos efetuados nos termos da lei

Estudar e propor instrugdes e outros instrumentos de apoio técnico, no ambito das respetivas competéncias

Emitir pareceres e prestar apoio técnico especializado no ambito das suas competéncias

DACF

Exercer, no ambito do sistema de controlo interno, o controlo transversal relativamente a toda a administragdo financeira e patrimonial da Marinha

Analisar e emitir parecer sobre a Conta da Marinha

Analisar a prestacdo de contas interna das entidades contabilisticas da Marinha e elaborar os respetivos relatorios

Analisar sucessivamente a conformidade legal, a regularidade financeira e a economia, eficiéncia e eficacia das despesas, contratos e demais atos de administragdo financeira e
patrimonial praticados pelas UEO

Executar auditorias setoriais, de processo e tematicas de natureza financeira e patrimonial € acompanhar a edificagdo das recomendagdes produzidas nos relatérios de auditorias

zlZ| ~ x| <|c|=|e|=|o|~|o]z| 2 [=|#~|=| - |z]e|=|=|o| o |=|>

Efetuar analises de natureza econémico-financeira

>
0

Colaborar na produgao e atualizagdo de normas relativas a administragdo financeira e patrimonial da Marinha

>
w)

Estudar e propor instrugdes e outros instrumentos de apoio técnico, no dmbito das respetivas competéncias

&

Emitir pareceres e prestar apoio técnico especializado no ambito das suas competéncias
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Apéndice F — Identificacdo das atividades de suporte através da analise dos RI

Quadro 7 - Atividades de suporte da SF por analise dos RI

Departamentos

de suporte:

AF |Receber, registar, classificar, distribuir, expedir e arquivar a correspondéncia
AG |Editar, reproduzir e distribuir as diretivas, ordens e outra documentagio recebida ou produzida internamente
AH |Controlar e manter atualizado o registo das publicagdes e material classificado
Al |Controlar o arquivo de documentos classificados

Secretarias AJ |Operar o sisteIAna de registo de doc}fmentacio
AK |Operar o terminal de mensagens militares
AL |Executar as tarefas de natureza administrativa inerentes & gestdo do pessoal em servico
AM |Coordenar a utilizagdo e as agdes de conservag@o das infraestruturas e espagos atribuidos ao Gabinete
AN |Manter atualizado o inventario e cadastro dos bens de imobilizado e proceder periodicamente ao controlo das existéncias
AO |Produzr e manter atualizadas normas e procedimentos relativos ao exercicio das competéncias atribuidas
AP | Gerir e assegurar a manuten¢do dos sistemas de informagao e das infraestruturas tecnologicas da SF, em articulagdo com o 6rgdo de direg¢do técnica
AQ |Gerir e assegurar a manutencio dos meios informaticos existentes na SF e promover a continua melhoria e atualizagdo técnica dos mesmos

Informatica AR | Assegurar o apoio técnico aos utilizadores no dmbito dos sistemas e infraestruturas tecnoldgicas
AS |Propor o plano diretor de informatica anual e garantir a sua execugdo apds aprovagiao
AT |Definir e executar as medidas relativas a seguranga, integridade, salvaguarda e recuperagdo da informagdo
AU [Elaborar a proposta or¢amental da DCOF relativa ao funcionamento dos 6rgios da SF e, uma vez aprovada, proceder a sua execugio

.. AV |Promover a aquisi¢do dos bens e servicos necessarios ao funcionamento dos 6rgios da SF
Aprovisionamento - - — - — — —
AX |Manter atualizado o inventario e cadastro dos bens de imobilizado e proceder periodicamente ao controlo das existéncias
AZ |Processar e liquidar todas as despesas no ambito das competéncias atribuidas
BA |Administrar a SF
BB |Exercer a autoridade funcional e técnica no dominio dos recursos financeiros
BC |Apoiar o Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA) na administrag3o financeira e patrimonial da Marinha
BD |Propor a atualizagdo da legislagdo e regulamentacdo da administra¢@o financeira e patrimonial
BE |Promulgar diretivas, publica¢gdes e documentagdo normativa, designadamente manuais, normas e instru¢des técnicas especializadas, no ambito da sua autoridade técnica
BF |Promover o controlo interno da administra¢@o financeira e patrimonial da Marinha
Superintendente BG |Propor para apro'vag:ﬁo os regulamentos internos dos orgaos da SF _ : : :

das Finangas BH |Estabelecer as orientagdes para a atuagdo dos 6rgdos da SF, aprovar o plano de atividades setorial e assegurar a elaboracdo do respetivo relatorio
BI |Controlar e avaliar a execuc¢do do plano de atividades, a concretizagdo dos objetivos definidos e a utilizagdo dos recursos disponibilizados, por parte dos 6rgdos da SF
BJ |Assegurar a participag@o nos projetos de elaboragdo e alteragio de atos legislativos e regulamentos administrativos que tenham implicagdes de natureza econdmica, financeira e patrimonial
BK | Definir as atividades de inspegdo e auditoria a realizar nas unidades, estabelecimentos e 6rgaos (UEO), no ambito das suas competéncias
BL |Dar parecer sobre os assuntos relacionados com o Sistema de Formago Profissional da Marinha que tenham implicagdes no exercicio das fingdes financeiras
BM |Coordenar os procedimentos relativos a instrugdo do processo de prestacdo de contas da Marinha ao Tribunal de Contas
BN |Promover a execugdo dos processos conducentes a elaboracdo de planos financeiros globais e da proposta or¢amental da Marinha
BO |Promover e participar em iniciativas de investiga¢do, desenvolvimento e inovagdo, no dominio da respetiva area de responsabilidade, em coordena¢do com os demais 6rgdos com responsabilidades naquele ambito
BP |Prestar assessoria e emitir pareceres, em colaboracio com os restantes 6rgdos da SF, no ambito da administragdo financeira e patrimonial
BQ |Proceder a recolha, tratamento e divulga¢do interna de documentagdo cientifica e técnica de interesse para a SF

Gabinete do BR |Colaborar no estudo dos projetos de diplomas que tenham implica¢des de natureza econdmica e financeira

Superintendente BS |Estudar e propor, em colaboragdo com os restantes 6rgios da SF, a mﬂon@géo dos métodgs e proce(%imentos re]aFivos a ativ%dgde administratiyo— ﬁnangeka : :

das Finangas BT |Estudar e promover, em colaboragio com os restantes 6rgdos da SF, a atualizagdo dos normativos e publicagdes relativos a administragdo financeira e patrimonial da Marinha
BU [Apoiar e coordenar as atividades protocolares do Superintendente
BV |Apoiar e coordenar a agdo dos 6rgios da SF nas matérias que forem determinadas
BX |Assegurar a implementagao, funcionamento, revisdo e melhoria continua da gestdo da seguranga e saude no trabalho, do ambiente e eficiéncia energética nos 6rgaos da SF, cumprindo com o normativo em vigor
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Apéndice G — Anailise dos gastos financeiros da SF

Quadro 8 - Gastos recorrentes nas atividades da SF

Contas

POCP/6162000000 CMVMC-Mat.Sub.

POCP/6221210000 Comb-Para viaturas

POCP/6221590000 Utensilios diversos

Recursos

Outros bens

POCP/6221600000 Livros e doc técnica

Livros ¢ documentacdo
técnica

Categorias de
Recursos

Bens ¢ servigos
diversos

POCP/6221710000 Mat escritorio div

Material de escritorio

Material de

POCP/6222230000 Comunicagdes moveis

Comunicagdes moveis

POCP/6222290000 Outras Comunicagdes

Out Serv Comunicagdes

POCP/6221720000 Consumiveis inform escritorio

POCP/6221800000 Artigos para oferta Prémios, condecoragdes e B.ens € Servigos
ofertas diversos

POCP/6221922000 Loc mat informética | 20C240 material Locagao material
informatica informatica

POCP/6222210000 Com servigos postais Comunicagdes postais

POCP/6222220000 Comunicagdes fixas Comunicagdes fixas de voz .

Comunicagoes

POCP/6222500000 Transp mercadorias

Transportes

Bens e servigos

POCP/6222600000 Transportes pessoal diversos
POCP/6222710000 DE - viagens Deslocacses e estadas Deslocagoes e
POCP/6222790000 DE - outros ¢ estadas

Classificacao
gastos

Incorporavel

POCP/6223110000 Contencioso

Nao incorporavel

POCP/6223220000 CR de edificios

POCP/6223230000 CR equip basic-Pecas

POCP/6223260000 CR equip administ

POCP/6223290000 CR out equip - Pegas

Conservagao de bens

Conservagdo de
bens

POCP/6223420000 limp,hig e conf-mat

Limpeza e Higiene

Limpeza e higiene

Incorporavel

POCP/6223607000 Alimentagdo

POCP/6223699000 O.Trab.Especializado

Nao incorporavel

POCP/6223699000 O.Trab.Especializado

Assisténcia técnica - Outros

POCP/6224110000 Material Ludico

Material educagao cultura e
recreio

Bens ¢ servigos

Incorporavel

POCP/6629000000 AE-Out imob corpoérea

POCP/6229810000 OF-Nao especificados | Outros bens diversos

POCP/6229890000 OS-Nio especificados | Outros servi¢os

POCP/6320000000 Subs corr concedidos i el
POCP/6511000000 Imposto sobre o0 VA

POCP/6623000000 AE-Equip mat basico

POCP/6626000000 AE-Equip administrat | Amortizagdes Amortizagdes Incorporavel

POCP/6710000000 PE-Para cobr duvidos

POCP/6813000000 Juros de Mora

POCP/6850000000 Dif cambio desfav

Nao incorporavel

POCP/6881000000 Servigos bancarios

Servigos bancarios

Bens e servigos
diversos

Nao incorporavel

POCP/6920000000 Dividas incobraveis

POCP/6945000000 PI-Abates

POCP/6961000000 Amortiza¢des

POCP/6972000000 Entrega de saldos

POCP/6976200000 CCEA-Forn ¢ servigos

POCP/6976400000 CCEA-Despesa pessoal

POCP/6979000000 CCEA-Out correcgoes

POCP/6981000000 Indemnizagdes

Nao incorporavel

POCP/64 Gastos com o pessoal

Pessoal

Pessoal

Incorporavel
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Apéndice H— Anadlise das entrevistas para resposta a QD2

Indicador

Quadro 9 - Analise das entrevistas para resposta a QD2

Aspetos relevantes

Entrevistado 10: CFR AN Carlos Manuel Cardoso da Silva- Chefe do Gabinete do Superintendente das Finangas.
Contexto da entrevista: realizada na SF, em 10 de janeiro de 2020

Gestao por
atividades

*¢ Sim, a atividade de acompanhamento de auditorias externas € relevante e considera-se relevante a sua inclusdo no ABC proposto. Pelo facto de ndo constar

do atual regulamento interno podera ser acautelado numa futura revisdo do mesmo.

** O ABC contribui para uma ferramenta de gestdo de atividades na medida em que permite perceber o que a SF “produz” e ndo apenas o que gasta. O
importante para a tomada de decisdo ¢ perceber os custos das atividades e ndo os gastos de forma ampla.

¢+ Sim, reconhego a atividade da SF, nas atividades primarias que foram selecionadas para o ABC.

Eficiéncia e
relagdo custo-
eficacia das
atividades

** Saber o custo de cada atividade permite apoiar o processo de tomada de decisdo. Consigo medir o grau eficiéncia, uma vez, que é possivel comparar os
custos das atividades em periodos homologos. Se for adotada uma medida que tenha impacto nos custos da SF permite, através do ABC, medir qual o seu
impacto, contribuindo assim para apoiar a tomada de decisdo.

** No entanto, ndo ¢ possivel medir o custo-eficacia uma vez que a informacdo produzida pelo modelo proposto ndo ¢é suficiente para atingir esse proposito.
Se aumentar o nimero de cost drivers melhoro a minha eficiéncia, mas ndo me permite medir a relacdo custo-eficacia das atividades.

Prestacdo de
contas

** O ABC podera, no final de cada exercicio econdmico, contribuir para elabora¢do do Relatério de Gestdo, um dos documentos necessario para a prestagao
de contas ao Tribunal de Contas, e contribuir ainda para a elaboracdo do relatdrio de atividades, se o ABC for utilizado como input para a elaboracio do
plano de atividades. Como existem custos que estdo associados aos gastos, 0 ABC podera também contribuir para a elaboracdo da proposta orcamental.

** O conhecimento dos custos de cada atividade do ano n-1, permite de uma forma mais sustentada prever as necessidades para o ano n, facilitando assim a
elaboragdo da respetiva proposta orgamental.

Entrevistado 11: CALM AN Nelson Alves Domingos - Superintendente das Finangas
Contexto da entrevista: entrevista escrita, em 22 de janeiro de 2020

++ Considero que, no geral, as atividades elencadas resumem de forma adequada o espetro de atividades da competéncia da SF.
** Para a gestdo das atividades da SF, o mais relevante serd a identificacdo dos custos das atividades [...]. Nesse sentido, o método ABC apresentado, ao

continuada da SF

Gestao por identificar as atividades primarias da SF e, posteriormente, ao agregar as mesmas nas atividades macro apresentadas, podera disponibilizar um indicador de
atividades rapida consulta que permita orientar a minha atencao a nivel macro sobre o desempenho das diversas atividades, e consequentemente, permitir uma analise
mais fina por parte da gestdo intermédia.
** Este método, como referido anteriormente, é passivel de ser utilizado pela gestdo intermédia, contribuindo com informagdo para integrar propostas de
Melhoria melhorias no desempenho das atividades sob a sua responsabilidade.
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Benchmarking

** Sendo o benchmarking uma ferramenta de gestdo podera ser utilizada como uma ferramenta para a melhoria das atividades da SF.

** Considero que o benchmarking nio devera ser utilizado tendo em conta uma entidade que seja muito diferente (por exemplo de natureza privada), no
entanto, uma vez que a atividade financeira é muito semelhante nos trés Ramos das Forcas Armadas, a utilizacdo desta ferramenta ¢ pertinente. Ainda para
mais, tendo em conta que os trés Ramos utilizam o mesmo sistema de informag@o (SIG-DN), afigura-se assim ser possivel e pertinente a utilizagdo da
ferramenta de benchmarking, considerando um mesmo periodo de anélise, caso seja tomada, a nivel da gestdo superior das FFAA, a decisdo da partilhar de
informagdo com este propdsito.

Outsourcing

“* Numa situagdo em que esteja confrontado com redugo de pessoas para o desenvolvimento das atividades da SF, sabendo o valor do custo de atividades
e sendo possivel a comparagdo com o prego oferecido pelo mercado esta ferramenta, sera sem duvida 1til para apoio a decisdo no que concerne a opgao
pelo outsourcing. A opgao pelo outsourcing podera permitir a realocagdo das pessoas, entretanto disponiveis, a outra atividade. Relevo, no entanto, que
existem outros fatores para além do custo que tém relevancia ao nivel deste tipo de decisdo (realizagdo interna ou outsourcing de determinada atividade) e
que terdo sempre que ser considerados.

Prestagdo de
contas

** O ABC permite-me satisfazer um conjunto de necessidades de informagdo que devem constar na Sintese de Atividades da SF e, por sua vez, no Relatorio
de Gestao da Marinha, pelo que seria claramente uma ferramenta de apoio bastante valiosa na elaboracao dos referidos documentos.

O ABC como
método de custeio

** O ABC, enquanto método de custeio, é relevante para a satisfacdo de um conjunto de necessidades de informagao pertinentes e significativas para a gestao
corrente da SF. Nesse sentido, o ABC ¢, aparentemente, um método de custeio a ser considerado, no dmbito da contabilidade de gestdo da SF, tendo em
conta a NCP do SNC-AP. No entanto, a escolha final carecera sempre de uma comparagdo com outros métodos de custeio.

Fonte: adaptado a partir de (Domingos, 2020) (Silva, 2020)
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‘i’%% Estudo dos métodos de custeio no 4mbito da contabilidade de gestdo na Marinha

Apéndice | — Agrupamento das atividades primarias da SF em atividades macro

Quadro 10 - Identificacdo das atividades macro por analise dos RI

Atividades
priméarias Atividades
ABC

Atividades

Macro

Elaborar os planos financeiros de médio e longo prazo e a proposta de orcamento da Marinha
A 1 Elaborar os planos financeiros globais de médio e longo prazo
2 Elaboragdo da proposta or¢amental da Marinha X | x
Assegurar as atividades da Marinha no dominio da administrac¢iio dos recursos financeiros, compreendendo a administracio financeira e patrimonial
3 Efetuar a gestdo consolidada dos orgamentos aprovados X
5 Proceder a avaliagdo sistematica da situagdo economica, financeira e patrimonial da Marinha X
6 Assegurar os reportes a entidades externas da Entidade Contabilistica Marinha X
7 Organizar e analisar as estatisticas relacionadas com o planeamento, a programagdo e a execugdo dos sucessivos or¢amentos X
8 Assegurar, no ambito orcamental, e contabilistico a execugdo de transagdes respeitantes a entidade contabilistica «Marinha» no sistema de informagdo financeira e patrimonial X
9 Analisar a qualidade dos dados e a coeréncia da informagao financeira e patrimonial da Marinha residente no sistema de informagéo financeira e patrimonial X
B 11 Analise e reencaminhamento dos processos indemnizatorios e de acidentes em servigo X
15 Assegurar a diregdo e execu¢do de operagdes financeiras centrais de emissdo e liquidagdo de faturas, de cobranga de receitas X
16 Assegurar a concretizagdo de pagamentos processados e liquidados por outros 6rgaos e servigos da Marinha X
17 Assegurar o cumprimento das obrigagdes fiscais institucionais e exercer a representagdo da Marinha X
18 Processar, liquidar e pagar os vencimentos, pensdes e abonos do pessoal e organizar os correspondentes registos individuais X
19 Processar e pagar os suplementos de outros 6rgdos e servigos da Marinha X
20 Entregar as importancias recebidas e os descontos efetuados nos termos da lei X
Assegurar o funcionamento do sistema de controlo interno da administracio financeira e patrimonial da Marinha
21 Exercer, no ambito do sistema de controlo interno, o controlo transversal relativamente a toda a administragdo financeira e patrimonial da Marinha
22 Analisar a prestagao de contas interna das entidades contabilisticas da Marinha e elaborar os respetivos relatorios
c 73 Analisar sucessivamente a conformidade legal, a regularidade financeira e a economia, eficiéncia e eficacia das despesas, contratos e demais atos de administragdo financeira e patrimonial <
praticados pelas UEO
24 Acompanhamento de auditorias externas
25 Executar auditorias setoriais, de processo e tematicas de natureza financeira e patrimonial e acompanhar a edificagdo das recomendag¢des produzidas nos relatorios de auditorias
26 Efetuar andlises de natureza econdomico-financeira
D Instruir o processo de prestacio de contas da Marinha ao Tribunal de Contas
4 |Elaborar a Conta da Marinha | X | | X
E Definir e promover a normalizagiio dos sistemas contabilisticos e or¢amentais e propor as instrucdes necessarias a respetiva utilizacio e manutencio
10 |Prestar apoio técnico especializado a exploragdo do sistema de informagao financeira e patrimonial | X | |
Elaborar diretivas, planos, estudos, propostas, informacdes, pareceres, normas e instru¢des relativos a administracio dos recursos financeiros
F 12 Elaborar e atualizar as normas relativas a administra¢do financeira e patrimonial da Marinha
13 Estudar e propor instrugdes e outros instrumentos de apoio técnico, no ambito das respetivas competéncias
14 Emitir pareceres e prestar apoio técnico especializado no Ambito das suas competéncias
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