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Resumo

A grave crise econdmica por que o0 mundo atravessa @articular a economia
portuguesa, obriga a uma gestdo mais exigente mipacdes e um controlo
financeiro mais eficaz e fidvel das mesmas. A dwolidade constitui o Unico

instrumento de gestdo capaz de proporcionar infgiimdinanceira credivel que
garanta a transparéncia e o adequado conhecimesntoedultados das operacdes

realizadas e da posicdo econdmica e financeirardaades.

Assim, os sistemas contabilisticos deverdo semtiesies por forma a proporcionar
aos gestores, informacdo financeira relevante ertue proporcionando-lhes
conhecimento para que tomem decisdes racionaisdefasa da sustentabilidade das

suas entidades.

A presente dissertacdo de mestrado pretende agintpéra o desenho de modelos
de informacdo financeira baseados em sistemas kilistiaos modernos,
vocacionados para a preparacdo de informacdo &iranpara todos os que dela

necessitam para gerir com rigor e éxito.

Desta forma, procurara-se contribuir para um modeloontabilidade para a gestéo,
nao apenas vocacionada para a tradicional presticéontas, legalmente definida e
normalizada, mas também para as necessidades dtploaistakeholders em

particular, gestores e decisores que necessitamfalenacao financeira sob varias

dimensodes de analise.

Neste sentido serdo desenvolvidos particularmerge conceitos financeiros

relacionados com a medicao do valor e com a an@gissegmentos, enfatizando os
modelos de apuramento de resultados por multigigsentos das entidades, embora
desenvolvendo em particular a contabilidade dosxgssps de negocios e da
organizacdo em centros de responsabilidade, imduas respetivas medidas de
analise do valor financeiro, apoiando os conceagdscos em exemplos retirados da
realidade empresarial portuguesa e tendo aindatemgé®m o0 ambiente tecnoldgico

em gue as empresas atualmente se podem suportar.

Palavras-chave: visdo multidimensional, informagim segmentos, dimensdes,

valor, centros de responsabilidade.



Abstract

The serious economic crisis that cross all the dyahd in particular the Portuguese
economy, compels to a more demanding managementaamedre efficient and

effective financial control. The accounting systeomstitutes the only instrument of
management capable to provide adequate financfarmiation that guarantees
transparency and good knowledge about the resutteaarried through operations

and the financial position of the entities.

Thus, the accounting systems will have to be dramviway to provide to the
managers excellent and opportune financial infoilenatproviding knowledge to
them, so that they take decisions rational andefiertse of the sustainability of its

entities.

The present master work intend to contribute f& dnawing of based models of
financial information in modern accounting systefmsused in the preparation and
presentation of financial information for all thenes that need to manage with

security and success.

In such a way, it is looked to contribute for a mbaf accounting for the
management, not only focused in the traditionahllggand normalized presentation
of accounts, but also for the respond to the néeessf the multiples stakeholders,
in particular managers and deciders that need dinhmnformation under some

analysis dimensions.

In this sense the financial concepts related viéhrheasurement of the value and the
segmental analysis will be developed particulagymphasizing the models of
contribution analysis for multiple segments of @hdities developing, particularly,
business-oriented processes accounting and thaipagjan in responsibility centers,
including the respective financial criteria for f;mance valuation, supporting the
theoretical concepts based in examples of the fuese enterprise reality and the

technologic environment that actually support conigs

Key words: multidimensional approach, operatingnseigts statements, dimensions,

value, responsibility centers
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1. Introducao

O presente trabalho foi elaborado no ambito da dimgdo do mestrado em
Contabilidade e desenvolvera o tema “a importadeianformacgéo contabilistica
multidimensional face as necessidades dos multgédeholders.

1.1. Relevancia do tema

Trata-se de um tema bastante interessante e dameximportancia, uma vez que
atualmente as organizacdes se confrontam com aSweade de serem cada vez
mais competitivas, devido a forte concorréncia éalesmundial. E de salientar,
também, que face ao momento de crise em que viveseasnloque em questao os
atuais modelos contabilisticos e de gestdo de maiiganizacdes, 0 que obriga os
decisores a reestruturar e a repensar a sua foenggerit, tendo em vista torna-la

mais adequada ao novo paradigma.

Nesta medida, muito contribuem o0s contabilistas, foana como tratam e
transformam a informacéo contabilistica recebi@a) lsomo o envolvimento de toda
organizacdo. Necessitam, cada vez mais, de prodiirmacado contabilistica
atualizada, credivel e capaz de responder as mdmess dos multiplostakeholders,
contribuindo para uma maior transparéncia das @éisl E sobretudo através duma
informac&o contabilistica mais estruturada e remtasiva das operacbes e da
situacdo econdmica e financeira das entidadespguesponsaveis se baseiam para a

tomada de decisbes quer taticas, operacionaisatéggtas.

Para que as organizacdes tenham informacdo atlmlizzedivel e capaz de
responder as necessidades dos multiptakeholderstorna-se fundamental que a
informacé&o contabilistica seja organizada numapeékea multidimensional, tendo
presente as diferentes perspetivas pelas quaisamvas empresas e demais

entidades.

Um sistema de informacéo contabilistico multidimenal, bem implementado,
torna-se numa ferramenta poderosissima, cujos“satputs” podem ser utilizados

por diversos utilizadores.



1.2. Principais contribuicfes da dissertacao

Muitas das entidades atualmente implementadas nmade preocupam-se em atrair
clientes e definir uma estrutura fisica, mesmo guainima necessaria, confiando
gue estas atitudes Ihes garantirdo o sucesso. dotentende a ndo haver uma
preocupacdo em determinar qual serd o plano adeqpach acompanhar as
mudancas que ocorrem na economia global e direcemacdes das organizacdes

por forma a manterem-se competitivas.

Face a realidade do tecido empresarial portugu@sa-se necessario que 0S
empresarios das Pequenas e Médias Empresas (PME'spnsciencializem da
necessidade de introduzir melhorias nos seus ssterontabilisticos, visando
desenvolver competéncias para aumentar as suasumpades de competir nesta
nova era, em que a diversificacdo dos bens e ssragmenta a cada dia que passa,

como consequéncia das exigéncias dos consumidores.

O uso dos sistemas de informacdo contabilisticodtidimensionais ndo sao
novidade para a maioria das grandes empresas. tanot@no que pode tornar este
trabalho particularmente interessante € o factsal@oder aplicar as PME's, que
assim beneficiardo de uma forma de contabilizagévadora e flexivel que
permitira trazer ganhos de eficiéncia e eficicia sebretudo, aumentar a
competitividade e a possibilidade de sobrevivérfeiee a crise instalada e a

constante turbuléncia dos mercados.

1.3. Metodologia de investigagao

A presente dissertacao foi desenvolvida tendo pee lmma metodologia qualitativa
resultante da recolha direta de dados e do contactoa entidade BETA, SROC,
Lda. Ao longo deste periodo foi possivel tomar atmmtcom varias pessoas

responsaveis e colaboradores da entidade.

No sentido de alcancar os objetivos propostosdotaalo o método de investigacao
do estudo de caso, método este, considerado meifpiadb quando se pretende
analisar acontecimentos atuais e apresentar unp@gieopara as metodologias de

contabilizacdo e de gestao.



A implementacdo de metodologias relacionadas costersas contabilisticos
multidimensionais em organiza¢cbes portuguesas wmlmenas PME's, € um
fendmeno recente e que tem vindo a adquirir crésdemportancia nas organizagoes,

ao nivel mundial.

Na maioria das PME's, este tipo de metodologianélaainovo. Em Portugal é

verdadeiramente recente. Urge portanto conhecdromesta realidade.
Com a presente investigacao pretende-se essenctatme
1. Objetivo geral:

T Averiguar a aplicabilidade do modelo da contabdeldmultidimensional”
numa entidade prestadora de servigos;

7 Analisar e descrever o processo de implementacdaindemodelo de
contabilidade multidimensional, numa entidade pudsta de servigos;

2. Objetivos especificos:

0 Analisar a abertura para que o presente trabajacuse agente dinamizador
da implementacdo do modelo de gestdo baseado nabtiiade por
segmentos;

7 Descrever a implementacéo de cada uma das faseedio;

7 Obter informag&o sobre os centros de valor maevaetes da atividade de
servigos objeto do estudo;

T Conhecer os controlos suscetiveis de serem implewches

7 Obter informacdo quanto as eventuais dificuldadesiéacdes encontradas
na implementagdo e manutencdo deste tipo de siswonéabilistico

multidimensional.

Face aos objetivos do estudo considerou-se ser atiguada a utilizacdo de
metodologias qualitativas, essencialmente dedytsasa forma de estudo de caso.

1.4. Estrutura da dissertagéo

A dissertacdo encontra-se dividida em cinco partes,capitulos, os quais se

encontram estruturados da seguinte forma:



Na primeira parte € efetuada uma abordagem gerpbrtada com a opinido de
varios autores que mencionam a existéncia de uow@r crescente de informacao

econdmica, financeira e ndo financeira.

Na segunda parte foi abordada a informacdo cofgtitél na perspetiva da gestao,
referindo os seus principais aspetos. Por consiguioram desenvolvidos aspetos
relacionados com informacdo contabilistica por s&agos, nomeadamente a
informacdo contabilistica multidimensional, defihinse os principais conceitos,
principios e modelos de apuramento dos resulté@ms,como a sua aplicabilidade a

segmentos de analise tais como: Processos/ Atesdadentros de responsabilidade.

A terceira parte é focada na informacgdo contalmidispor segmentos na oOtica
normativa, e tem por base um estudo de caso nosgquaimou como referéncia as
Demonstracdes Financeiras Consolidadas reporta8asia Dezembro de 2010 das

empresas que integram o Indice PS| 2@danextLisboa.

A quarta parte destaca a importancia e o contrido®sistemas de informacao no
desenvolvimento de processamento e andlise de deales a gestdo na Otica

multidimensional.

A Ultima parte tem por base a analise de um casoviga ilustrar como, na pratica,
pode ser desenvolvido e organizado um sistema lmieteeo multidimensional que
no caso se trata de uma entidade prestadora deoser qual desenvolve as

atividades de revisao, auditoria e outras areasiogladas.

2. Enquadramento tedrico
2.1. Insuficiéncia quantitativa e qualitativa da informacé&o contabilistica

No atual contexto de crise economico-financeiraaeifrada “ competitividade entre
os mercados, ganha a importancia a qualidade aamatédo contabilistica das
empresas. Aqui reside o ponto central da quest@s. ddie informag&o? Que tipo?

Muita ou Pouca? Como organiza-la? ....

Drucker e Wartmar(2010:112), citam o seguinte: «estamos a comeogaianos

em informacao, melhor dizendo, em dados, nao irdQ&n>.



O ser humano, normalmente, tem a no¢cdo que quaai® imformacao houver,
melhor é. A quantidade é que conta. Mas quandfoenmacdo deixa de ser escassa,
rapidamente aprende que menos € mais e que magdiddmente menos, aprende
que a qualidade é que conta e a informacao dewelsmionadaDrucker e Wartman
(2010).

Os mesmos autores referem que a informacao € alge gertinente para a funcéo
quando pode ser convertida em conhecimento e ceconbnto é a informacdo em
acao, isto é, o importante é aprender a decidirigieemacéo € relevante entre a

enorme quantidade de dados.
Segundo CORREIA, Eduardo (2006: 96):

O conhecimento, conforme alguns autores, passeu@recurso primario para
os individuos e para a economia como um todo, erquas tradicionais

factores de producéao - terra, trabalho e capitatraram-se secundarios. Aos
profissionais da nova era, 0 mercado passou a edagipeténcia, polivaléncia,

flexibilidade, capacidade de trabalho em equippjriégs empreendedor e de
permanente aprendizagem. A formac&o e actualizdgdoconhecimentos e
competéncias dos recursos humanos, passaram lareent crucial para que

uma empresa consiga um desempenho produtivo efiefizienté.

Segundo Carvalho (2009: 37) «[a] actual conjunpda em evidéncia a inaptidao
dos modelos empresariais classicos e dos sistegriafodmacao tradicionais quando

as organizagfes se encontram em zonas socioec@sodeicrise».

As mudancgas nos sistemas de contabilidade de g@&stase dado a um ritmo mais
lento que as mudancas ocorridas na sua envolvé&me.verdade, nas ultimas
décadas, tém-se assistido a relevantes descobectaddgicas de informacao, os
mercados tornam-se competitivos e as estruturaaniza@rionais mais complexas,
tendo surgido novas praticas de ges&rapeng1990); Bjornenak, T. e OlsqrO.

(1999). Neste sentido a contabilidade de gestdesséa de mudar de forma a

reencontrar a relevancia perdida. Major e Vieiz0@).

Os gestores, estes tém tentado limitar a inceridesenvolvendo os sistemas de

informacéo internos. Estes utilizadores contam peressidades de informacéo que

! Eficiencia — Fazer as coisas “bem “; EficAcia fagcoisas “ certas”



condicionam a tomada de decisfes e requerem inf@ongue incorpore como
gualidades basicas a racionalidade econdmica paxidade para projetar o futuro.
Martins (2004).

Segundo Santos, Fernandes, PinheBohmidte Leal (2010: 8) «E importante
destacar que os sistemas actuais de gestédo ds,ausipados por muitas empresas,
foram desenvolvidos na primeira metade do sécuksam, quando o cenario

econdmico mundial era completamente diferente @oéguoje».

Tradicionalmente, a contabilidade tem sido vistecam substantivo conservantista
e, a perspetiva é a de que a mudanca tende axteelémitada em vez de frequente
e radical. Esta é a opinido, nomeadament8aipeng1994) eSulaiman e Mitchell
(2005).

As organizacdes tém-se deparado com varios obstaollongo de mudancas, que
tem suscitado a necessidade de proceder a alteragdégraticas de contabilidade de
gestdo. Investigadores profissionais de contalbiédaconsultores tém acompanhado
o desenvolvimento de diversas ferramentas inovadigacontabilidade de gestao, as
quais apresentam melhorias no sentido de respasdeecessidades de gestores que

tomam decisdes em ambientes turbulentos e gldbaiis.e Valvio(2001)

Segundo Santos [et. al] (2010) a informacéo deAgedt custos € nos dias de hoje,
fundamental para a sobrevivéncia das empresas ap&twms como uma forma de

procurar uma vantagem competitiva face aos conumse
Caiado (2011:304) refere que:

[A]s mutacdes tecnoldgicas ocorridas na segundadeetio século XX séo
impressionantes. A Contabilidade ndo pode ficaifénehte as solicitacdes que
em maior quantidade e qualidade Ihe tem sido apiedas. Os seuscutputs

destinam-se a utentes cada vez mais exigentesgpelos critérios devem ser

repensados e aperfeicoados.

Os analistas financeiros, enquanto agentes intievies nos mercados financeiros,
assumem que os valores dos documentos financeilEgdos ndo sdo suficientes
para mostrar a situagcdo e as perspetivas de unamipagao. Os documentos

financeiros nédo refletem designadamente as opdddes de investimento, o



potencial do negdécio, o desempenho, a capacidadeadgio de valor acionista, ndo
obstante, toda esta informagcdo é necesséaria paragjanalistas possam efetuar
analises fundamentadas. Como consequéncia, ossaagrgue na sua maior parte
sdo agentes que intervém nos mercados financeinosifnentando as suas decistes
na evolucdo dos mercados e nas diretrizes aponfaelas grandes analistas
financeiros, ndo podem sustentar as suas decisResisivamente, na informacéo

proporcionada pelos tradicionais sistemas de irdgéna. Martins (2004)

Em Portugal, existe ainda uma crescente insatisfpod parte dos destinatarios da
informac&o contabilistica, dada a escassez deag#ip do seu conteudo. Nesta
medida € desejavel que surjam novas alternativassqiam capazes de dotar o
sistema de informagédo contabilistico da capacidiedgerar a informacao pretendida
pelos utilizadores. Martins (2004)

E unanime a conclusédo de que as praticas contaaiistradicionais dificilmente

respondem as necessidades atuais de melhor dedemgas organizacdes. As
praticas burocraticas, ainda muito comuns, témculthdo a gestdo, por nao
conseguirem acompanhar a complexidade e a divers#o crescente do mercado e

das mudancas ambientais.

Os organismos responsaveis pela emissao das noomi@bilisticas internacionais e
0s organismos de coordenacgdo internacional ténasecterizado por um elevado
grau de conservadorismo muito fechados sobre smmesdo buscando solucbes

gue vao de encontro aos interesses dos gestonadigas financeiros. Neves (2012).

Por outro lado, a contabilidade financeira, em Wyl continua a ser bastante
influenciada por normas juridicas e fiscais, quéaduz muitas das vezes em nitido
prejuizo dos conceitos econdmicos. Por esta raadoinformagcbes ou valores
apurados pela contabilidade néo refletem, por veass caracteristicas mais
adequadas para a contabilidade, para o controlgedtio, nem para avaliacdo da

performancdinanceira. Rodrigues e Simdes (2008).

As empresas em portuguesas estiveram ainda conaitzie até muito recentemente
pela aplicacdo dos principios contabilisticos geealte aceites em Portugal
definidos pelo Plano Oficial de Contabilidade — R@& utilizagcdo desde 1977que



nos dominios conceptual e instrumental, claramejde ndo respondiam

adequadamente as exigéncias contemporaneas quadité relato financeiro.

Em virtude de Portugal estar inserido na Unido el ficou obrigado a integrar o
processo europeu de harmonizag¢do contabilisticeimdem 1 de Janeiro de 2010,
passou a ser adotado como referencial contahiligtiSistema de Normalizacao
contabilistico (SNC) que visa aproximar 0 nossonadivo contabilistico aos
padrées comunitarios que utilizam como referenamlnormas internacionais de

contabilidade.
Neves (2012: 135) vem dizer que:

O SNC e as IFRS/IAS vieram aumentar o grau de idisnariedade no que
respeita a utilizagdo de critérios valorimétricoowdros. Além disso, esta
normalizac&o contabilistica, embora introduza nsugonceitos econémicos, a
estrutura das demonstracdes financeiras aderean@isas contabilisticas do
que a principios financeiros, pelo que sera comvdai que o0s analistas

financeiros néo se iludam com as aparéncias.

Para Neves (2012) as normas do SNC permitem gquerasnstracdes financeiras
sejam divulgadas com mensuracfes mais adequadas: faocndicdo econdémica e
financeira das entidades. No entanto, ndo signiioa estas sejam de mais faclil
interpretacdo e compreensdo. Pelo contrario, sépwofundo conhecimento da
técnica contabilistica nos campos tedrico e prgt@mitira aos analistas financeiros
e demais interessados na informacao financeinant@r consciéncia das dificuldades
e complicacbes que os métodos contabilisticos potdEnsobre certas rubricas

distorcendo-lhe o sentido financeiro.

O mesmo autor vem dizer que a entid&tiern & Stewartempresa de consultoria
identificou mais de cento e vinte potenciais digies financeiras dos principios
contabilisticos geralmente aceites, que por suavearz dificultar a implementacao
de sistemas de gestédo baseados no valor, na negdidae o resultado operacional e
0s ativos sobre os quais se aplica o custo doatggmtlem por vezes nao identificar

na sua plenitude os factos econémicos ocorridos.

N&o nos podemos ainda esquecer de algumas paitiadles das caracteristicas do

tecido empresarial portugués, que continua a s@pasto por muitas pequenas e



mesmo médias empresas a fazer a chamada contdbilida“mercearia”. Prestam
informacBes apenas para cumprimento das obrigaggiigsabilisticas (Decreto-Lei
n.° 158/2009) e fiscais e mesmo estas, por veastarie deficitaria pela obrigacédo

legal a que estdo sujeitos quando é o caso, adelégyal das Contas

Concluindo, constata-se a existéncia de uma procueacente de informacao
econdmica financeira e nao financeira, ndo apemasl@nero, mas também com
caracteristicas e qualidades diferenciadas, emaéudgs interesses especificos de

cada utilizador da informacao

2.2. A contabilidade como um instrumento de gestao
2.2.1. Misséao e papel da informagé&o contabilistica

Segundo Borges, Rodrigues e Morgado (2008) a citideete pode identificar-se

como um subsistema de informacao financeira quelotgor base as operacoes
realizadas pelas entidades, as regista em sugwdpsos, por forma a produzir um
conjunto de quadros e outros elementos que permitamhecer a sua situacéo

financeira e apurar os resultados da sua atividade.

Segundo 0s mesmos autores, a contabilidade swrge® fibrma, na medida em que
os factos e as transagfes constituem a sua mpigna; num sistema natural das
organizacdes. Dado aos recursos limitados, asael@sddevem exigir o seu controlo
e a sua boa utilizacéo, independentemente dodiasytucrativos ou nao), pelo que

a contabilidade constitui um instrumento indispgasAuma sociedade moderna que

se pretende de rigor, de conhecimento e de saber.

Para Rodrigues e Simdes (2008), os sistemas chstigbs minimamente
desenvolvidos existem em duas areas distintasyigam produzir informagéo com

finalidades, critérios e ambitos diferentes:

0 A contabilidade Geral (ou financeira);
T A contabilidade analitica (também designada potatplidade de gestao).

2 Sociedades anénimas e sociedades que durant@rEsconsecutivos, ultrapassem dois dos trés
limites previstos no artigo 262° do CSC.



Segundo 0s mesmos autores, 0 objetivo da contadbdidinanceira, consiste na
producdo de informacdo econdmica e financeira wel mia empresa no seu todo,
com o intuito de dar a conhecer a sua situacdooetioa e financeira perante o

exterior.

Segundo Caiado (2011), a contabilidade dita fineacéem como funcdo a
apresentacao patrimonial ativa e passiva da emtidaddeterminacao dos resultados

globais do periodo.

Os registos das operacbes e outros acontecimerdbimgniais sao feitos

atualmente, segundo o Sistema de Normalizac&o Kibistias’.

Segundo Rodrigues e Simbes (2008), a contabilitiadeceira visa sobretudo, dar a
conhecer, simultaneamente, a satisfacao de doss dip necessidade:

7 As necessidades externas — dar a conhecer a siteagddmica financeira
global da entidade aos investidores, analistasémieos, bancos, credores,
fisco e outros stakeholders'.

1 As necessidades internas — dar a conhecer, todas#gacdo global para
efeitos de planeamento e tomada de decisfes.

Estas necessidades sdo supridas através da ebhpr@dica dos seguintes mapa e

informagdes complementares:

Balanco;

Demonstracéo dos resultados por naturezas;
Demonstracdo dos resultados por fungoes;
Demonstracdo das alteragBes no capital proprio;
Demonstracao dos fluxos de caixa — método direto;

| [ (O [ B

Anexo.

Destes mapas séo retiradas, entre outras, algunioemacoes de andlise de indole

econdmico-financeira como:

M Analise do fundo de maneio;

3Decreto-Lei n.° 158/2009; Aviso n.° 15652/2009; savin.° 15653/2009; Aviso n.° 15654/2009;
Aviso n.° 15655/2009 - Normas contabilisticas dRé&ato Financeiro; Portaria n.° 986/2009; Portaria
n.° 1011/2009.
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Andlise comparativa de periodos (variacdes);

Andlise de indicadores de equilibrio financeiro;

Andlise da rendibilidade dos Capitais Préprios (Modupon};
Andlise dgperformanceecondmica — rendibilidade;

Etc.

| | |

Figura 1 —Papel da Contabilidade

Factos,
documentos ..

('-DEM ONSTRACOES )
“OUTPUTS FINANCEIRAS

.'a_!r‘y\.'P{_.'Ts;_r

*Cemhecer a sifuagdo
patrimonial: BALANCO
*Saber se perde cu ganha:
DEMONSTACOES
dos RESULTADOS
#Saber como se chteve e
s gastou 0 dinheiro;

PROCESSA-
MENTO

FLUXOS MONETARIOS

s\ 3 /k J

r Contas, Lan¢camentos, Didrios, Balancetes, ...

Desenvolver instrumentos de registo propuo que ajudem ao
rigor e melhor gestio e utilizacdo da informagio.

Fonte: Borges [et al.] (2008)

Segundo Caiado (2011), as atuais caracteristicasrdabilidade financeira, tornam-
se insuficiente para dar respostas as necessidadaformacéo para a gestao, pois,
baseia-se no passado tendo as estas falta delatieaBm virtude de se encontrarem

submetidas a normas rigidas

O balanco, a demonstracdo dos resultados, a demgistdos fluxos de caixa de
uma entidade no seu todo, apenas constitui umareég@ncia para conhecimentos
da forma como se realizam as atividades mais diatieradas (projetos, cursos,
etc.), pelo que se torna necessario que a comtahdi seja capaz de proporcionar
informac&o a niveis mais elementares e mais odangara o conhecimento da

execucao financeira de cada uma dessas atividadeges [et al.] (2008)

Neste sentido, para responder a este tipo de nga@dssdesenvolveu-se um ramo do
sistema contabilistico designado por contabilidadelitica ou contabilidade de

gestdo que sera abordada no ponto seguinte.

* Regras de valorimetria, apresentacéo dos documdatgestio de conta.
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2.2.2. A informacao contabilistica na perspetiva da gestao

A contabilidade analitica tem vindo a desenvoheeesdaptar-se as novas realidades
em que as empresas operam, ainda que de forma fotaurando ajustar-se a
crescente competitividade a nivel gloldacdan,Neves e Rodrigues (2011)

A contabilidade analitica surgiu nas entidades,acam desenvolvimento tradicional

contabilidade industridle, em fase posterior, como contabilidade de custos

Kaplan e Cooper(1998) desenvolveram um modelo onde se identifiaanquatros
fases de evolucéo dos sistemas de contabilidagesi&o, que se consubstanciam no

seguinte quadro:

Quadro 1- Modelo das quatro fases

Descricdo Fase | Fase Il Fase Il Fase IV
Caracteristicas . Relatorios .
. Inconsistentes Especializados Integrados
dos sistemas Externos
) . Satisfagéo Bases de Dados Sistema e bases de dados
Qualdade Muitos erros dos artihadas completamente
dos dados Grandes Desvig P P

?’rincipios ContabilisticogSistemas independentejselacionados

Relatérios Mantém-se os sistema$ Sistemas de relatériop
Inadequados Adequados

financeiros externog da fase Il fexternos \
~ L. . Sistemas e bases d}!

Custos por Nao exatos custos Varios sistemas

. Inadequados . . . dados
produto/cliente e proveitos escolhidos | ABC Auténomos /Integra dos ABM \
.- Feedbacklimitado Varios sistemas S‘ Sistemas de avalia(;/élo
Controlo estratégico F . s
operacional nadequado Feedbackcom atraso |autonomos de avaliacafle desempenho
P do desempen! estratégicos

Fonte: Adaptado ddkaplan e Coope(1998:12)

Fase | - Sistemas inadequados para os relatériosndiis externos

Sistemas inadequados inclusive para valorizacao imentarios, porque geram
informacé&o pouco relevante e fidvel, envolvendostagl significativos apds o

encerramento da contabilidade financeira.

Algumas empresas (recentes ou antigas) que marntkemas tecnologicamente

obsoletos apresentam mecanismos de controlo infeanos e problemas graves na

® Utilizada apenas por entidades industriais, cbjetovo principal consiste na determinacéo do custo
de producéo, i.e., com vista a apurar o custo ddugéio em curso e dos produtos acabados.
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afetacdo dos gastos, resultante da nado integragsicsidtemas e que obrigam a

proceder a ajustes.

Fase Il — Sistemas preparados para a elaboracao ddatérios externos

Sistemas Uteis para a mensuracdo dos inventariositipelo a obtencédo de
informacdo sobre o custo dos produtos utilizandtodos idénticos aos utilizados
para a mensuracao dos inventarios e do custo ddstps vendidos.

Estes sistemas agrupam 0s gastos por centrospmsabilidade e assumem que os
gastos indiretos de producédo variam em funcéo tdona razdo pela qual distorcem
frequentemente o custo dos produtos (vide, a esfito, ponto 2.2.3.3). Por isso é
gue Kaplan e Cooperconsideram estes sistemas inadequados para estimesto
das atividades e processos das empresas, naododaoedevidamente o custo e a
rendibilidade de produtos, servigos e clientes, mesdbackutil para melhorar os

SeusS pProcessos.

Fase Il — As organizacdes dispdem de trés tipos diestema

Tentam manter um sistema tradicional para prepalaiorios externos obrigatorios,

utilizando métodos convencionais para imputar atosuindiretos de produgcdo aos
produtos vendidos e aos inventarios, mas conjumtgamatroduzem, por um lado,

sistemas de custos baseados nas atividades panadaddrma cuidada os gastos
das atividades e dos processos, das producbesedosos e dos clientes. Por outro
lado, sistemas ddeedback operativo e de controlo a curto prazo, incluindo
informacé&o financeira e néo financeira sobre aéfwa, qualidade e tempos dos

ciclos dos processos empresariais.

Fase IV — Sistemas integrados

As empresas tendem a evoluir para a integracasidtmmas CBA e déedback
operativo, fornecendo em conjunto a informacaoniie&ra para efeitos de relatorios
externos. Existe uma mudanca significativa que goiante destacar. Enquanto que
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na fase Il a informacao relevante para a gestadgtaede informacao fornecida pela
contabilidade financeira que prepara os relat@idsrnos obrigatérios, na fase IV os
sistemas tendem a ser desenhados para fornecenagfo a quem toma decisdes e
para efeitos de melhoria de processos devendceeslaliar informacéo para elaborar

os relatorios externos.

Segundo Borges [eal] (2008), uma boa implementacdo de um sistema de
contabilidade analitica para a gestdo implica felsres que se sintetizam no
seguinte quadro:

Quadro 2 - Fatores a ter em conta na implementacdo de unmsiste contabilidade
analitica para a gestao

Conhecimento da| 2. Os modelos de apuramentg 3. A escolha dos segmentos
organizacdo dos resultados alvo em termos apuramento

dos resultados

!
!

a

Misséo e obijetivos; M No que respeita aos modelps T Quanto a forma, existem
Estrutura  organizativa g de apuramento dos resultados varias metodologias que
delegacéo de autoridade; 0s gestores devem decidjr, podem ser adotadas na
Atividades desenvolvidas quer a forma, quer determinagdo dos resultadps
(CBA); abrangéncia da atribuicdo por cada um dos segmentos.
Recursos utilizados e nivejs dos fatores (recursos, Para Rodrigues e Simdes
de autoridade de cada cenfro  producBes) a segmentos fda  (2008), existem dois grandes
sobre seu uso; contabilidade analitica modelos de apuramento de
Documentos utilizados, (produtos, servicos, projetos, resultados por segmentos: |O
circuito de informacdo ¢ centros, mercados, etc.). modelo da absor¢do e |o
meios informaticog modelo da contribui¢&o.

disponiveis  (hardware g
Software);
Identificacdo dos pontos
fortes e pontos fracos na
contabilidade analitica
implementada em  angs
anteriores;
Motivagdo dos gestores para
uso das informacdes que
venham a ser proporcionadgas

pela contabilidade analitica.

Fonte: Borges [et. al.] (2008)
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Portanto, a contabilidade analitica para a gestéle ger representada, em termos

esquematicos da seguinte forma:

Figura 2 - Preparacgéo dos Sistema de contabilidade de gestao

RECUSROS ATRIBUIGAO
PRODUGOES FINANCEIRA

CONHECER ESCOLHER SELECCIONAR

PRODUTOS/SERVICOS

CENTROS DE
RESPONSABILIDADE

MERCADOS
ACTIVIDADE

ORGANIZAGAO MODELOS SEGMENTOS

PARA ISSO DEVE SER CAPAZ DE ...

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2008:32)

Segundo Borges [et al] (2008), a contabilidade clestos, preocupa-se
principalmente com a imputacdo de gastos, a detados objetos, centros de

custos, prod utos, etc..

No entanto, para 0s mesmos autores, a contabilmzaéica € mais abrangente, ndo
trata apenas da parte da afetacdo de gastos, mhéntade rendimentos, ativos e
passivos, como elementos fundamentais de informggEa a gestdo. Nesta
perspetiva a contabilidade analitica tem por objatoatribuicdo financeira a
segmentos selecionados pela empresa para efeitacaiepanhamento da sua
performancefinanceira (negocios, areas de mercado, centroesf@nsabilidade,
etc.), dos valores resultantes e dos niveis deag¢do do recursos e das producdes
(de bens e servigos) por si geradas.

Uma empresa para ser competitiva deve conheceruas fontes de lucro e
compreender a sua estrutura de gastaplan e Cooper (1998), bem como os seus

ativos e passivos. Rodrigues e Simdes (2008)

Os modelos contabilisticos tradicionais tém-se @rpado sobretudo com a afetacao
dos gastos (consumos de recursos) aos segmenthgtprpelo que a tendéncia atual
€ para analise do valor gerado por outros segmemdiss orientados para o exterior
da entidade, na perspetiva de saber quanto “repgerar no mercado A, ou numa
determinada area de negocios/produto, ou certentes, ou realizar determinados

projetos, etc.. Face a estas novas exigénciasfaenacdo por segmentos, torna-se
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insuficiente afetar apenas gastos aos segmentosjye tornou-se necessario afetar
também outras rubricas econémicas e financeirasoceejam o0s rendimentos,

gerados e ativos e passivos utilizados que possamdsentificados com esses

segmentos. Borges [et. al.] (2010).

Segundo 0os mesmos autores, esta tendéncia levae aogjumodernos sistemas
contabilisticos procurem organizar informacédo eoana e financeira em torno de
segmentd$ de modo a proporcionar informacdo mais globatzafidedigna e

detalhada para os gestores decisores de apoioalaode decisdo e que facilite o
relato da informacdo por segmentos obrigatériaeméislades subordinadas & NIRF

(abordado no ponto 2.3).

Esta nova abordagem aos contemporaneos sistentabitisticos de gestéo levou a
que informacaaontabilistica por segmentos se estruture em tdemama oOtica

multidimensional, que sera desenvolvida no ponjois¢e.

2.2.3. Informacao contabilistica por segmentos

A informacao financeira ao ser registada e orgalaizzm torno de uma ou varias
perspetivas, veio revolucionar a forma de contzdgfio das naturezas das
operacoes, que segundo Rodrigues e Simdes (208@8ndm de “redenominacao”

de rendimentos e gastos, e dos ativos e passimargjrpndo aproximar a linguagem
da informacdo financeira e dos relatérios de gestoexigéncias da gestédo,

independentemente da sua formacéo de base.

Figura 3- Afetacdo a multiplos segmentos

Classe 1

Classe 2
-
= =

w

18 OP. EXTERNAS %%
O Ez
g 1 2| FS3 ou
o=
2 s
o Classe 7 o E
= Classe 8 g

OP.INTERNAS |  Classe 9 » »

Fonte: Adaptado Borges, Rodrigues e Rodrigues (2010:1113)

® Afetando gastos, rendimentos, ativos e passives@ios segmentos
" IFRS 8 — Segmentos Operacionais e IAS 34 — RéddfiGanceiro intercalar
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Por forma a compreender a légica de funcionameatord sistema contabilistico
multidimensional, torna-se fundamental percebeicamunto de conceitos que serao

abordados no ponto seguinte.

2.2.3.1. Interpretacdo dos conceitos de dimensdes, multidimsionalidade,

objetos de custo/valor e segmentos e centros deoral

No ambito de um sistema contabilistico de gestadtidimensional torna-se
importante interiorizar os conceitos de dimensfasgfidimensionalidade, objetos de

valof® e segmentos.

Dimensodes e Multidimensionalidade

«“Estou a perder dinheiro e ndo sei onde”. Naosraezes, somos confrontados

pelos empresarios com esta expressao»

(http://www.p2p.com.pt/files/Newsletter P2P-Set2@d®2009)

Neste contexto, a informacdo financeira e de gegstadicional, tornam-se
atualmente limitada para responder a esta e ouwasssidades. Desta forma, a
informacgdo organizada em vérias perspetivas dasandka conhecer determinada

empresa ou negocio sob multiplos vetores.
Rodrigues e Simdes (2008:52) referem que

[a] avaliacdo do desempenho financeiro por segrmeeptessupde que a
informacdo financeira seja registada e organizaddoeno de uma ou Varias
perspetivas de analise, [...] [no qual designam][@ionensdel As dimensdes
refletem necessidades de informacao para a ggstéogue se possa responder
rapida e eficazmente as solicitagbes dos multifdakeholders de uma dada

organizacao.

 Também designado por varios de centros de valor
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Segundo os mesmos autores, as dimensdes, devepstagiuradas de forma a
responder a essas necessidades de informacdo t® glss quais dao alguns

exemplos:

1 Qual o resultado do projeto X?

T Qual o cliente mais rentavel?

T Qual a contribuicdo do departamento ABC para o e global da
organizacao;

0 Entre outras...

Portanto, face ao conceito de “dimensfes”, pode&r-diger que sao as perspetivas
de andlise de valor por segmentos, em torno doajgaktdo escolhe atendendo a
um conjuntos de critérios ou fatotemra futuramente poder dar resposta rapida e

eficaz as solicitagbes dos multiplasakeholders’de uma dada organizacao.
Exemplos de dimensdes referenciados por Rodrig@esn@es (2008:53):

7 Dimensao negocio estrutura de informacdo em torno dos negécios da
entidade, entendidos estes como o0s produtos ouiceerprestados
independentemente da sua finalidade lucrativa au laérativa (areas de
negocio, obras, produtos, projetos, cursos e gutros

7 Dimensdo mercado analisa o0s resultados, numa oOtica do cliente,
segmentando a informacdo por mercados, categodasliehtes, clientes
especificos, canais de distribui¢do, independenttmds negocios;

7 Dimensao processosorganiza a informagado financeira por processos,
atividades e ainda por grupos de recursos;

7 Dimenséao estrutura a informacéo financeira € estruturada em tornardas

ou centros de responsabilidade, equipas ou pessoas.

O conceito de multidimensionalidgdem a ver com a possibilidade de a gestéo

poder analisar multiplas perspetivas de analise. &emplo referido
anteriormente por Rodrigues e Simdes sdo abordadasros perspetivas
(dimensbes) de analise diferentes (0 negdcio, ocader 0s processos e a

estrutura.)

° Fatores a ter em conta na implementacdo de uemsistie contabilidade analitica para a gestéo
(vide quadro 2)
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Convém referir que uma organizacdo pode escolhémenas perspetivas
(dimensdes) de andlise, em funcdo das necessidedesda organizacdo, no
entanto, como diziarDruker e Wartmanno ponto 2.1, o importante é aprender a
decidir que informacéo é relevante entre a enomaatidade de dados, tomando
em consideracdo que a qualidade € que conta e do®remacdo deve ser
selecionada. Diriamos que as entidades devem fsgmpre uma analise
custo/beneficio, na escolha do nimero de dimerddasalise.

E por isso que Rodrigues e Simdes (2008:52) veenirefue, «a sua identificacio
deve ser cuidada e ponderada de forma a que o onfail responda as questdes
da gestdo, mas sem criar informacdo em excesse alifidil interpretacao». E
por sua vez ndo construa um obstaculo as operaghesa-a-dia. Rodrigues e
Simoes (2008)

Objetos de custo/valor e Segmentos

Segundo Rodrigues e Simdes (2008), 0 conceito geosbde custaleu-se numa

época em que, tradicionalmente, nas empresas iaisist funcao principal era a

producdo, isto €, “ vender o que produzir’. Nesta) a gestdo apenas se
preocupava com o custo do produto, afetando osx(stntros de custo) aos objetos

de custeit’.

Segundo 0s mesmos autores, nos tempos atuais, avioccele “ vender o que
produzir” inverteu-se, 0 mercado passou a ditareggsas, restando as empresas
adaptar-se a nova realidade “produzir o que venf&tia a esta mudanca radical, as
empresas tiveram a necessidade de se estruturarsemtido de acompanhar os seus
negocios nas suas multiplas vertentes, isto é,s0dao nivel interno (como um
produtos, um projeto, um centro de responsabilidade colaborador etc.), mas
também ao nivel externo (como um mercado, umaaggid@ cliente, etc.). Neste
contexto, os objetos de custo deixaram de cendtanas produtos ou centros de
custos, passando a focalizar-se numa oOtica de dwrdasansformando-se em

“objetos de valor”, conceito que extravasa a tiada focalizacdo nos objetos de

1% predominantemente “produtos”, processos de “dabe “seccdes de producéo”
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custeio. Os objetos de valor correspondem ao quesso trabalho designamos por

segmentos.

Segundo Borges [et al.] (2010) um segmeptale ser um subconjunto de uma
entidade ou grupo de entidades, relativamente ass (ge considera importante
dispor e divulgar informacdo economica e financedta modo a conhecer o
potencial de geracdo de valor futuro das entidades) como o risco da sua
continuidade, dado que proporcionam diferentesibditthdes (resultados) ou estéo

sujeitos a riscos diversos.

Face aos conceitos, abordados, diriamos que oitmdeecobjeto de cust® mais um

conceito tradicional, caracteristico de um sistelaagestao tradicional, onde eram
imputados apenas 0s gastos e, raramente, gastndimentos aos produtos/servicos.
Com a possibilidade de hoje em dia de afetar n&@oagos gastos mas também os
rendimentos, 0s ativos e 0s passivos, diriamosquanceito de segmens®era um
conceito mais apropriado.

Na perspetiva da gestdo, o segmento constitui emegito fundamental de apoio a
deciséo, pois permite aos seus decisores dispoeeimformacdes econOmicas e
financeiras sobre os segmentos geradores ou akstside valor. Por essas razoes,
a segmentacdo é menos “normdtivanas mais dependente do poder de deciséo dos
responsaveis, isto €, a escolha ou criagdo dumesegrde andlise s6 devera ocorrer
se a gestdo puder atuar sobre esse segmento @uoplex conhecer os resultados
por negodcio so sera importante se houver capacidadtuar de forma diferenciada
em cada negécio, e se for o caso, abandonar oscioegéom rendibilidades
negativas). Borges [et. al.] (2010).

Na &rea dos sistemas de informagéo, o termo “segsied vulgarmente designado
por “dimensdes” ou “dimensdes de analise “ Borgésdl.] 2010

Atendendo aos varios conceitos de segmentos almwdpdr diversos autores,

diriamos que poderiam ser designados de acord@as@®guintes oticas:

7 Objetos de custo- Gtica tradicional;
T Segments — 6tica hormativa;

7 Centros de valor— Gtica da gestao;

1 A informacao por segmentos na 6tica normativa.
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7 Dimensdes- 6tica dos sistemas de informacéao.

Nesta perspetiva e face a l6gica da possibilidedafetacédo, apresenta-seeguinte

guadro:

Quadro 3 -Interpretacéo dos conceitos de objetos de cugimesgo/centros de
valor

. . - Conceito (s) mais
Definicdo dos conceitos Possibilidades de afetac&o .
apropriado (s)

Um Objeto de custo/pode ser unj

subconjunto de uma entidade ou grupo )
) ) ) Quando for possivel afetar
de entidades, que se considera importante ) Obijeto de custeio
} gastosquer diretos, quer
afetar um conjunto de custos para, a o (conceito mais tradicional)
) — ) indiretos
partir dai, utiliza-lo noutros instrumentos

de gestao.

Um Segmentgode ser um subconjunto
de uma entidade ou de grupo |de
entidades, relativamente ao qual |se
considera relevante dispor e divulgar

informacdo economica e financeiraQuando for possivel afetaf  Segmento, Centros de

(tendencialmente também ngo ndo sdégastos e valor e Dimensées
financeira), dado proporcionar diferentesendimentosmas também (conceito mais
rendibilidades (resultados) ou estar ativos e passivos. contemporaneo)

sujeita a riscos diferentes, de modg a
conhecer o potencial de geracao de valor
futuro das entidades, como o risco da sua

continuidade.

Fonte: Elaboracédo prépria

No entanto, de acordo com diversos autores, € usual quando se fala em
segmentos ou objetos de valor, centros de valomergdes, estes conceitos tém o

mesmo significado.

Para uma melhor interpretacdo dos conceitos abosdadste ponto toma-se o

seguinte exemplo:

A empresa XPTO Construcdes e Urbanizagbes S.A.jmgriementado um sistema
contabilistico de gestdo multidimensional. A erdelaopera em dois mercados,
mercado nacional (zona de Lisboa) e no mercadorned®nal (Angola).

Atualmente, no mercado nacional estdo em cursooiéss (obra da Amadora -
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Edificio A, obra de Benfica - Edificio B e a obra @acém - Edificio C), no mercado
Angolano estdo em curso duas obras (obra Marcdifici®e M e obra ddKalemba—

Edificio K). Quantos aos restantes dados refereatesrincipais atividades e
recursos identificados, bem como os centros deonsgpilidade, encontram-se

evidenciados nédpéndice 1

Face ao exemplo apresentado a empresa XPTO CdiedrecUrbanizacbes S.A.

organizou a sua estrutura da seguinte forma:

7 Dimensao Negdcio €onstitui a perspetiva em torno do qual a gestdouop
para a sua andlise do negdécios€ymento (owbjetos de valo) de analise
sdo as “obras”, sendo gegmentos utilizadosno exemplo, o Edificio A -
Obra da Amadora, Edificio B - Obra de Benfica, Eitif C - Obra do Cacém,
Edificio M - Obra Marcal (Angola), Edificio K - OardoKalemba(Angola)

e Comuns as Obras;

0 Dimensao Mercado constitui a perspetiva em torno do qual a gestiou
para sua analise, por mercadds segmentos (ouobjetos de valo) de
analise séo os clientes, por mercado e categdsiaegmentos utilizadoso
exemplo sdo os clientes publicos do mercado ndciolentes privados do
mercado nacional, clientes publicos do mercado kamgo clientes privados
do mercado Angolano e comuns aos clientes. Podeda der adotada a
analise de valor por cada cliente;

0 Dimensao processosconstitui a perspetiva em torno do qual a gestiou
fazer a sua analise por processos, atividadesda @ior grupos de recursos.
Os segmentos (ouobjetos de valo) de andlise sdo as (atividades e o
recursos), em particular as mais diretamente @ladias com o negocio. Os
segmentos utilizadosno exemplo sdo as atividades de Terraplenagem,
Qualidade, Estaleiro, Pavimentacdo, Pintura, Gedéi@®bra e comuns as
atividades, para os recursos sdo 0s equipamensogsdministrativos, os
operarios e os manobradores;

0 Dimensao estrutura constitui a perspetiva em torno do qual a gestou
fazer a sua andlise por estrutura.s€gmento (ouobjetos de valo) de
analise sdo os centros de responsabilidadese@sientos utilizadoséo os
Departamentos de Recursos Portugal/Angola, Direco Producao

Portugal/Angola, Dire¢do de Logistica Portugal/Aagocomuns a estrutura.
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Figura 4 — Interpretacdo dos conceitos - Exemplo na contaulkdde gestédo
multidimensional da empresa XPTO Construcdes enizbades S.A.

1.NEGOCIO NEGOCIO
.1- Obras DIMENSOES

Edificio A - Obra da Amadora (1 2. 3. 4 ) Edificio A- Obrada Amadora

Edificio B - Obra de Benfica : : : B Edificio B - Obra de Benfica
+1.19 Edificio C - Obra do Cacém Edifi re

Edificio M - Obra Marcal (Angola) Edifi Dbre

Edificio K - Obra do Kalemba (Angefa) 3, PROCEISSOS Edificio K - Obradok a

Segmentos/Objetos de valgr PROCESSP
3.1 -Actividaldes (1.1 2.1 31 3.2 4.1) 4. ESTRUTURA
Terraplenagd 4.1 C. Responsabilidade Actividades
ZZI\Q.E_Rgér[])thS Qualidade 3.1.1 Dep. Recursos Humanos (Portugal) Terraplenaggm
. L L Gestédo de Oprj Dir. Producéo (Portugal) Qualidade
Clientes Publicos Nacionais 3.2 - Recursos Exemplos Segmentos/ Dir. Logistica (Portugal) Gestdo de @bra
2.1.14 Clientes Privados Nacionais . o= i Obi Direcdo Geral (Angol )

.1 - oo Adminisir&tivo jetos de valor 4]1.14 Diregdo Geral (Angola) Recurso,
Clientes piiblicos (Angola) MangBradores 321 | (111 211 311 321 41.4)| |Dep. Recursos Humanos (Angola)|  agmipdirativos
Clientes Privados (Angola) Dir. Produg?o(Angol)i Maflobradores

Dep. Logistica (Angolh
=) =)

Fonte: Elaboracédo prépria

Quanto a organizacdo externa e interna dos segmepimdem ser

consubstanciados da seguinte forma:

M Externos: obras e clientes

T Internos: Atividades, recursos e centros de regimicade

Em sintese, poderiamos dizer que um sistema ctst&loi multidimensional,
permite a uma dada organizagdo, analisar varianesggs/objetos de valor, em
véarias perspetivas de analfsédimensées) quer ao nivel interno, quer ao nivel

externo, por forma a conhecer as suas fontes gasada destruidoras de valor.

Modelo de um sistema de registo de informagdo comtdistico (I6gica

multidimensional)

Na recolha e tratamento dos dados numa Otica nméitsional, as entidades
devem possuir sistemas integrados de informacdaotifdo ERP e Business
Inteligencé) capazes de integrar e organizar essa informagéotorno de
perspetivas de analiséordan[et al.] (2011)

12 /isdo multidimensional
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Num sistema de registo de informacgéo contabilisticdtidimensional podem existir
varios modelos de registo em diario, dependendsoftavareutilizado. No exemplo
da figura seguinte é indicado um modelo.

Figura 5 - Exemplo de um modelo de registo/ou diério de istesa de informacéo

contabilistico (I6gica multidimensional)

(R)
I

Otica financeira Otica da gest&o
l l

Registo na contabilidade Financeira [ii RSl RIS

Centros de valor (segmentos)

Data  N°daconta Tipo de Valor Valor ~ Valor

3 61 | -
Registo (SNO) Opera(;éoN doc Descrigdo Quam"Unitério IVA Débito Crédito Negocio Mercado Processcs  EstrutL

Notas: (R )- Cada operacéo é registada, em simuttaneo,mahiioiade financeira e nas diversas dimensdes.

Fonte: Elaboracédo prépria
Na primeira partedfica financeird, sdo efetuados os registos dos rendimentos,
gastos, ativos e passivos da contabilidade finemceia segunda partética da
gestd), apenas cabe afetar esses registos as variangdiese escolhendo os

segmentos que lhes sdo afetos. Todo este processegdto € efetuado num soé

movimento contabilistico.

No entanto, existem um conjunto de critérios bageram conta no registo das

operacOes da contabilidade de gestdo multidimealsigne serédo abordados no
ponto 2.2.3.4

2.2.3.2. Modelos de apuramento dos resultados por segmentos

Conforme anteriormente referido (quadro 2), um thisres a ter em conta na
implementacédo de um sistema de contabilidade ex@afiara a gestdo é a escolha do

modelo de apuramento de custos e, consequenterdesteesultados.
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Segundo Rodrigues e Simdes (200B)rdan [et. al.] (2011), quanto a légica de
célculo, existem trés grandes modélos

1. Modelos baseados na logica de absoft@dos os gastos sdo imputados aos

segmentos), esta logica parte do principio de gaeh& custos, alguém tem
de os suportar”;

2. Modelo baseado na otica da margem dir@ia sdo imputados o0s gastos

diretos, ndo sendo incluidos os gastos financeiwagivo econémico);

3. Modelo baseado na ética da contribuigddo imputados os gastos diretos,

incluido os gastos financeiros do ativo econdmico).

Quanto ao primeiro modelo, é fortemente criticadw giversos autores, como

Kapane Cooper(1998) entre outros, e que sera abordado no pegiante.

Relativamente ao segundo método, afigura-se comitaio dado apenas afetar so
os rendimentos e o0s gastos diretos aos segmenébssed pouco divulgado

atualmente.

Por altimo, o terceiro método, tem ganho cada veismadeptos, pelo que é o
método que mais se enquadra face as exigénciagndsigtema contabilistico

multidimensional.

2.2.3.3. Limitagbes do modelo baseado na logica da absorcéo

Ao longo da revisao da literatura tém-se verificag@e muitos autores criticam a
l6gica da absorcdbcomo modelo de apuramentos dos resultados poresegsn

O modelo tradicional de custeio total ndo refletgwal realidade das organizagoes,
pois este método foi concebido nos fins do séculloeinicio do século XX, sendo
gue naquela época o “prime” de custos diretos dériaa-primas e de mao-de-obra
direta, foram de facto os principais componentes agstos de producabliller e
Vollman (1985);Drucker, (1990, 1998)Kaplan e Cooper(1998)

O ambiente de producdo dos tempos atuais, com mMmaie automacée maior

volume de custos indiretos levou a que em alguntaacées, estes constituam a

13 Ou também designados de sistemas de custeio
* Também designado como sistema de custeio totalisteio completo.

25



componente com maior peso nos custos totais. Nestees, causando uma
sobrecarga no custo dos produtos distorcidos getacéio na o6tica da absorcao. (
http://asbbs.org/files/2009/PDF/M/MyersJ.[adfL 1)

O problema com a maioria dos modelos de afetacdgadeos, ndo estd com a
alocacdo dos gastos diretos (médo de obra, matemaitoras-maquina, etc.), mas
sim, com os gastos indiretos, que sao a forca matidade de producaMiller, J. e
Vollman (1985);Drucker(1990);Hicks, (2006);

O problema com esta metodologia comecou a surgg,uitimos anos, quando 0s
gastos indiretos (mao-de-obra indireta) comecarasr am peso significativo nos

gastos totais das empresas, em consequéncia dgoavacnologicos.

Com o surgimento das novas tecnologias de prodsm@ofos, a variedade e
complexidade dos produtos/servicos, com ciclosida dos produtos mais curtos,
bem como a globalizacdo dos mercados, tém condazido aumento consideravel
do peso relativo dos gastos indiretos que, nalgasss, ultrapassam os 70% (Costa,

1998apudMartins, 2004)°, como se pode observar na figura seguinte:

Figura 6 - Tendéncias do custo dos Produtos

MOD 5%
20% MOD /_‘_"_fm,,f"

MD 55%
50% MD

o Tecnologia ~_
— Custos Indirectos | -~ 40%
i ’('J_H—;’ z o
30% Custos Indirectos Controlaveis
Nao Controlaves
1980 ANO 2000

Fonte: Adaptado deRaffish 1991apudMartins, 2004:39f

Este método baseia-se na logica de que todos dssgascluindo os indiretos,

devem ser imputados aos segmentos. Os gastossdséeialaramente identificados e
afetos aos segmentos que lhes estdo subjacentgas@s indiretos sdo imputados
aos segmentos, seja por bases Unicas ou por battigdas, com reparticbes diretas

ou indiretas. Rodrigues e Simdes (2008). Esta éode afetacdo, parte do principio

15 Costa, B. M. (1998); “As limitaces dos Sistemaddisteio Tradicionais de Custeio Tradicionais:
Novas Perspetivas”; comunicacdo apresentada narémcfaO Sistema de Custeio Baseado nas
Atividades como instrumento de GestaBUC.

6 Raffish, Norm (1991): ‘How Much Does That Product Teally C®s5t Management
AccountingPP.36-39.
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da gestdo de que se na empresa ha gastos, algméqueéeos suportadordan [et.
al.] (2011).

Para melhor ajudar a clarificar as limitagbes desbelelo, apresenta-se o0 seguinte

exemplo pratico:

A empresa XPTO, S.A, é uma empresa cure businessconsiste na

comercializacdo de produtos de limpeza e consesvagdomovel (para lavar,
limpar, desengordurar, proteger, renovar e fazihdny. A entidade atua em trés
zona (zona de Lisboa, Coimbra e Porto), sendo queada zona dispde de um

Diretor responsavel por forma a ser possivel deétemos respetivos desempenhos.

Em Marco de 2011, data da prestacdo de contastagdpsrao periodo findo em 31
de Dezembro de 2010, o Presidente da empresa XPAOd8parou-se com um
resultado antes de impostos negativo de 16.83ad2 & este cenario, solicitou ao
departamento de contabilidade um conta de resdltadocada uma das trés zonas,
tendo por objetivo perceber qual ou quais as regifee ficaram aquém das
expectativas.

Dados recolhidos da empresa XPTO a 31 de Dezembre #010:

Quadro 4 —Dados empresa XPTO a 31 de Dezembro de 2010

Rubrica zona Lisboa [ zona Porto | zona Coimbria f:omuns
As zonas
Unidades vendidas 21.500 19.500 16{500
Preco de venda Unitario 42,00 € 44,00 € 41J00 €
margem bruta s/Pv 31,00% 35,0p% 30,00%
Comisfes sobre as vendas 4,00% 5,00% 4,00%
Outros gastos comerciais 101.000,p0 € 110.000,00 €.000,60 £
N.° de Vendedores 7 8 11
GASTOS DA SEDE
Gastos Comercias (1) 150.000,00 £
Gastos administrativos (2) 75.000,00 £
Gastos de Financiamento (3) 22.500,00 £
Instalacbes, Equipamentos, 500.500,00€ 500.000,00€ 150.000,0D€ 12500000 €
Mobiliario e Viaturas
Taxa de depreciacdo média 12,30% 12,60% 12,50% 12,50%

(1) Dizem respeito aos gastos de estrutura comer@aisat, que incluem remuneracgfes, deslocacteadasst

despesas de representagdo, comunicacéo e pubdiagidaproduto (exceto a nivel local que é feita arza},

estudos de mercado, etc., que foram consideragasnoas trés zonas.

(2) Gastos de administracéo e servigos administrativos.

(3) Desconto de pagamento concedidos e juros de einpoédiancarios.
Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2008:37)
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Resolucao:

O departamento de contabilidade utilizou o métoedaldsorcdo, como método de
apuramento dos resultados de cada um dos segmé@aes.afetacdo dos gastos
comuns (gastos indiretos) utilizou trés critériaw forma a se poderem retirar

conclusoes:
1 Critério 1 — afetar os gastos comuns em funcdo_dos rendisydatoada
regiao;

1 Critério 2 — afetar os gastos comuns em funcdo do numererttedores

afetos a cada regiao;
7 Critério 3 - afetar os gastos comuns em funcdo dos outro®sgas

comerciaisafetos a cada regiao.

Cenario dos resultados por segmentos (antes ing)asédoempresa XPTO, S.A.
de 2010:

Quadro 5 - Apuramento dos resultados por segmentos (2010}iddeie XPTO, SA

Rubrica zona Lishoa | zonaPorto | zona Coimbrp Total
RENDIMENTOS:
1] Vendas por zonas 903.000 €  858.000 ¢ 676.500€ 2.437.50Dp €
2] N.° de Vendedords 7 8 11 26
GASTOS DIRECTOS:
Custo das mercadorias 623.0f0 € 557.100 € 478]5501.654.320
Comisssdes nas vendas 36.120 € 42.p00 € 27.060 € 6.0806
Outros gastos comerciai 101.000£10.000 € 76.000 €
Depreciagbes 62.568 € 62.5(0 € 18.750 € 143|B13 €
Total dos gastos directos 822.7%3 € 773.400 € 59§(3602.191.213F
GASTOS INDIRECTOS
1)[lmputacé@o % dos rendimentos 97.418 € 92.620 € 73{027 €263.125
RESULTADOS POR ZONA -17.230 4§ -7.720E 8.113€ -16.83]f €
GASTOS INDIRECTOS
2 J[imputagéo em % n.° vendedores 70.841 € 80.p62 € P14.32 263.125f

RESULTADOS POR ZONA 9.406 §
GASTOS INDIRECTOS

| Imputacé@o em % dos outros gastos comer:iais 92 598 €100.849 69.678 € 263.12!
RESULTADOS POR ZONA -12.350 € -15.949 € 11.462 € -16.83
Gastos comuns: (150.000,00 € + 75.000,00 € + 2238015.625,00 € (deprecia¢des) = 263.125,00 €

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2008:39)

E -30.1821€ -16.83

Como se pode verificar, nas demonstracdes de adssltpor segmentos, as zonas
que utilizam de forma mais intensiva a base de iagdw {.vendas2.numero de
trabalhadores o@3.outros gastos comercias), sdo aquelas que apesentmaior
peso de gastos comuns, sendo assim os resultdtileshamados significativamente

por este facto.
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Face aos resultados apresentados, o PresidentmasdBiretores, no sentido de

tomar uma decis&o de abandono ou de desenvolviMeletqualquer uma das zonas

de negécio, «irialm] debater-se com o tradiciomrabfema decorrente desta logica
de apuramento dos resultados: informacédo para is@tes Jordan [et. al.]
(2011:149).

Figura 7 - Informacéo para a indecisao

Lisboa  9.406€
Porto 3.938€
Coimbra  30.182€

1.2?27?
Lisboa  17.230€
Porto  -7.720€
Coimbra  8.113€

Fonte: Adaptado dénttp://pensandosemfim.blogspot.pt/2011 02 01 aechiml (2012)

De referir ainda que, no exemplo em questdo osogastdiretos comuns,
representam apenas cerca de 11% dos gastos tatargidade. No entanto, caso os
gastos indiretos fossem superiores aos verificaglos, o presidente, quer os demais

Diretores, veriam o seu problema agravado.

Numa economia em que a competitividade pelo pregmoéme, em que o0 preco da
grande maioria dos bens e servigcos é definido pelcado, cada agente por si sé
ndo tem capacidade para definir o preco de vesttag¢j o preco é uma variavel cada
vez menos controlavel pelas empresas. Nesta ldgiaconomia de mercado, onde
todos os gastos sdo sempre “demais”, resta as saspuena variavel controlavel que
€ 0 custo dos bens e servigos produzidos. «Pojsgssetivo[s], cada vez a maior
necessidade de orientacdo financeira para o mercidorma a saber as suas
verdadeiras fontes geradoras de valor, sendo questo com o produto/servico é
mais uma consequéncia da forma como [as empresagyaaizam e trabalham]».
Rodrigues e Simdes (2008:36)

" Também designado de tomada de decis@este
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Desta forma, e segundo os mesmos autores, o ctisgendo de varias opc¢des na
aquisicdo bens e servigos, com qualidades idéntiéas esta disposto a pagar um
preco mais elevado sé porque o produtor/prestadmrporou mais gastos no seu

produto.

Face ao expostdordan [et. al.] (2011) destacam algumas fraquezas destieim

tais como:

T N&o é linear que seja o produto que absorva todosecursos, mesmo
tratando-se de uma industria;

0 Os gastos indiretos (comuns aos produtos) tém \aneo um peso cada vez
maior nos gastos totais das entidades;

T A diversificacdo e a producado de pequenas seéffieslithm o apuramento do
custo por produto;

0 A visdo Unica do produto torna-o praticamente iqaddo a entidades de
servigos e comerciais;

T Utilizacado de multiplos critérios de reparticao;

T Apresenta-se estatico e reativo;

T O dispéndio de energia verifica-se na imputacdogdasos e no célculo do
valor do gasto unitario do objeto. Quando o cust@ubduto é elevado num
dado periodo, néao significa que este tenha ficadis ©aro, o0 que pode ter
ocorrido € uma inadequada gestéo de recursos go ttmprocesso;

0 Nao pode ser usado como base de um sistema de pdwmndos gestores
por nao traduzir a efetiva utilizacdo dos recursds centro de

responsabilidade.

Por estes e outros motivos, esta logica de aputandenresultados tém-se revelado
de pouca utilidade como instrumento de informaggektdo, sendo utilizado quase
exclusivamente para apuramento do custo dos predaitefeitos de inventario.
Jordan]et. al.] (2011)

Para confirmar esta perspetiva, apresenta-se aaudadpagina seguinte, onde fica
demonstrado que, com base nos valores apuradosistie do produto, seria de
elevado risco procurar inferir outro tipo de arglisomo por exemplo, conhecer a

rentabilidade de um cliente.
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Grafico 1 - Custo comparativo de modelos
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Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (1998)

Os dados do grafico acima dizem respeitos a umeeidd e expressa 0s custos
unitarios dos 4 modelos (produtos) diferentes, depdr base o modelo absorcao.
Como se pode verificar, o custo unitario do mod€lANTIL INTERNACIONAL”,

no més de Abril de 1996 o ascendeu a 38%1. Passadunés o seu custo unitério

subiu para 56%$2 sofrendo desta forma um aumentema de 47%. Neste cenario,

um gestor ao analisar a rendibilidade deste prodigjoara-se de um més para outro,
com diferencas significativas de rendibilidade ue ge traduz numa incerteza quanto
ao seu verdadeiro significado. Também deste foem@mma insustentavel qualquer

analise de rendibilidade de clientes.

De referir ainda que este modelo tende a igno@pital empregue nos segmentos,
pelo que aquando do apuramento da rendibilidadesdgmentos é fundamental
tomar em conta o valor do capital utilizado, owasej valor dos ativos econémicos

que diretamente |he respeitam. Rodrigues e Sin#&s8]

Atendendo as limitacdes anteriormente referidasitéral que vao surgindo novas
metodologias de apuramento dos resultados por sggspecujas tendéncias atuais
consistem na atribuicdo dos fatores numa légicaoaribuicdo e na afetacdo dos
custos baseada nas atividades (CBA), que serdaladms no(s) ponto(s) desta
dissertagéo, respetivamente.
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2.2.3.3.1. Apuramento dos resultados por segmentos peladdicantribuicao

SegundoJordan [et al.] (2011) a avaliacdo dperformancedeve preocupar-se
fundamentalmente com a medicdo do valor gerado pagmpresa em multiplas
vertentes ou perspetivas, como sendo, 0s mercadosegocios, 0s produtos, 0s

projetos, as atividades, centros de responsabdidad

Segundo os mesmos autores 0 modelo de avaliacacesisados por segmentos
obriga a que as entidades tenham sistemas de dolatad analitica mais exigentes,

orientados para o apoio a decisdo, na medida em que

1 Os gestores necessitam de definir os segmentosialsea em funcdo da
tipologia de informacao necesséria para a tomadkecisdo e gestao;

@ Oferece uma perspetiva de informagdo mais detalldlanaior qualidade,
objetiva e globalizante dos resultados;

7 Torna mais flexiveis os sistemas de contabilidade;

@ Aperfeicoa o conhecimento dos responsaveis naoaap@o nivel de
consumos de recurso mas também ao nivel do valadgémargem);

1 Afeta os gastos aos varios segmentos na exata aneldidutilizacdo do
recurso que o origina;

@ Torna-se mais completo que na otica da absorc¢ao;

mj

Torna os modelos contabilisticos mais flexiveisiendados para os gestores;
7 Melhora o conhecimento dos responsaveis ndo apdoas niveis de

consumos de recurso (custos), mas tambéem do \aeladg pela margem.
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Margem de contribuicdo bruta (MCB), Margem de contibuicdo (MC) e

Margem de contribuicéo residual (MCR)

No quadro seguinte, sdo apresentados os conceitosudiem de contribuicéo:

Quadro 6 - Margem de contribuicdo bruta, margem de contritmugcénargem de

contribuicao residual

Conceitos Descricdo
Célculo Rendimentos diretos do segmento - gastesodivariaveis do segmento
Marg,e“? d~e e Reflete 0 montante do resultado totalmente depaedémnivel de atividade do
Contribuigéo Descrigéo
segmento.
Bruta (MCB)
Impactos resultantes de . . . ~ .
. P Se aumentar ou reduzir o nivel de atividade do segmentédo a margemtera um
variagdes do nivel de , .
- comportamento préximo e com o mesmo sinal.
atividade
Célculo Rendimentos diretos do Segmento - gastesodir(variaveis e fixos) do segmento
Margem de
Contribuig&o Descricdo Representa o resultado operacional ggraeldsegmento.
(MC)
Impactos resultantes de
variagdes do nivelde |Depende muito do comportamento dos gastos fixos
atividade
Rendimentos diretos do Segmento -
Calculo gastos diretos (variaveis e fixos) do segmentost@€do Capital (Cc) ou Ativo
Econdémico ou Capital
Margem de Representa a contribuicdo para o neg6cio, ou segdoo gerado ou destruido pelo
Contribuigao . segmento, depois de remunerados todos os fatonesleaelacionados, incluidos o
Residual Descricdo investimento econémico dos segmento. Se negativefisa que o segmento ndo é
(MCR) capaz de remunerar todos os recursos que lhe afet®s, pelo que néo cria valor par
Impa_ctcis resultatntes de Depende muito do comportamento da variagcdo do d&vettividade, dos gastos fixoq
variagbes do nivel de . .
o ainda do custo capital.
atividade

[¢]

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2008 e 2009)

Argumentos a favor da otica de contribuicao

1. Nao afetacdo dos gastos comuns (indiretos) aos segihos

No apuramento dos resultados por segmentos, nuice de contribuicao,
Jordan[et al.] (2011:153) refere que:

[a] énfase centra-se na analise das margens deibcigdio dos

segmentos, as quais refletem o valor gerado par pah cobertura dos

custos comuns,

especificamente

OU Seja, CuUjOS recursos nao se ioredac

com cada segmento, mas sim comistereia do
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préprio negécit...] Por esse motivo, ndo existindo uma relacactalire

com o segmento mas sim com o préprio “negdcio”.

Neste ambito, devem ser diagnosticadas as ati\sdagde originaram esses

montantes de gastos comuns os quais interessagantrolar e nao distribuir.

Desta forma evita-se as distorgbes provocadas guarticbes com base em
critérios que nao se identificam diretamente cooomsumo de recursdordan
[et al.] (2011)

2. Investimento Direto (ativo econémico ou capital)

Como foi referido, uma das limitagdes do modelooet#o, é o fato de ndo ter em
conta o valor do capital utilizado por cada segmenti seja, o valor dos ativos

econdmicos que diretamente Ihe respeitam.
ParaJordan[et al.] (2011:154)

a analise das contribuicbes por segmentos nao raéa liapenas ao
acompanhamento dos [rendimentos e gastos]. Paradesmada avaliacao da
performancefinanceira de um segmento torna-se necessaricecenio nivel
de investimento que lhe esta afeto, o qual podedicmmar de forma

significativa a sua contribuicdo para os resultados

Por isso, numa logica de um modelo de gestdo nmakiusional, entende-se que o
procedimento mais correto para o apuramento da cal@do na entidade € analise
do valor gerado por segmentos e numa oOtica deiboigfio, pelo que ndo se torna
suficiente apenas afetar gastos e rendimentos epeentos, mas também outros
elementos, como sejam ativos e passivos econdmiiti@aados. Borges, Rodrigues e
Rodrigues (2010) éordan[et al.] (2011)

Como diria Rodrigues e Simdes (2008:41)

[o]perar num determinado segmento implica fazeestimentos, quer em

ativos fixos, quer em activos ciclicos (concedéditos aos clientes, constituir

'8 Tais como rendas de instalacdes, amortizacBeb#i@mio, energia, material de escritério, etc..
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um certo nivel de [inventarios], etc.), os quaisgma ser compensados pelos

créditos obtidos de fornecedores (passivos ciglicos

A este investimento liquido é designado de Ativerigenico ou CapitalAE).
Este AE tem subjacente um gasto de capit¥d)( que aplicado ao investimento
afeto ao segmento permite apurar o Gasto do Fimaerito Direto Cc), cuja

férmula se pode consubstanciar do seguinte modo:

Quadro 7 —Célculo do Gasto do Financiamento do Ativo econémic

Cc=t%*AE*n

Legenda:
Custo do IFinanciamento

R . 1
Acionista Externo Corrente
|

Cc - Custo do Capital [ [ : |

Capital Proprio *e% + Capital Alheio *%
Ativo Economico NF)

t % - Taxa de custo do capital emqbé =

i -taxa juros (custo médio de financiamento exigr

AE - Ativo economico ou Necessidades Financeiras (NF)

n -Periodo de andlise (expressa numa base anuabd@da de custo capital ser anual)
Emque: €% ou Re) custo de oportunidade do investimento dos aciasigbnde: |Re= Rf +B (Rm - Rr)
Rt = Rendibilidade sem Risco

Rm=Rendibilidade do mercado

(Rm - Rr) =Prémio de Risco

B = Medida sintética da sensibilidade da rendibilidade de um investimento as varia¢des do mercado

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2008) e Neve®j201

Por forma a compreender o calculo do gasto do dimamento do ativo econémico
bem como o apuramento na logica da contribuicdnatse o exemplo da empresa
XPTO, S.A, abordado no pont@.3.2.1. Face as limitagdes do modelo absorcéo, o
Presidente e demais Diretores resolveram, para smmeno (2010) apurar 0s

resultados de acordo com o modelo da contribuicao.
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Quadro 8 - Célculo do custo médio do capital da empresa XFELOQ,

NECESSIDADES FINANCEIRAS PREVISIONIAS
A Previsdes das vendas para o 3.000.000 €
2014
B Margem Média sobre s/iPv 25% Necessidades em fundo de maneio Previsionais (NFM
Duracdo média dos inventariojgt5 dias (para as 3 Zonas) ou 1,5 més D |Inventérios médios A*(1-B) /12 meses) *1,5 més 281.250[€
Créditos a clientef50(para as 3 Zonas) ou 2 més Crédito médio de clientesA/ 12 meses 2 més 500.000
Crédito de fornecedore460 (para as 3 Zonas) ou 2 més => Crédito médio 96 FornecedoresA={((1-B) +D-C)/ -334.375
12 meses 2 més
zona Lisboa 200.004 € NFM=__446.875 4
Stocks no inicio 2010 zona Porto 225.004€
zona Coimbra 100.000 €
C 525.000
Instalacies. Equi ¢ zona Lishoa  500.5001(€ Ativo fixo liquido médio
nstalagées, amentos, o —
fa’acoes, quip zonaPorto  500.000f |Ativo fixo bruto =E 1.275.500 f
Mobiliario e Viaturas (valores, . —— nd Py m—
iguais ao orcamentado) zona qo|mbra 150.000(€ [Depreciagbes acumuladas médids*=F* 1,5 anos -239.156
ComunsAs zonas  125.000 € 1.036.344
E 1.275.500 §EP
12,5%
F| Taxa de depreciagdo média no 2°~ano de atividade, as |
depreciacdes acumuladas médias g0
de 1,5 anag SIa
TOTAL DAS NECESSIDADES FINANCERAS |1.483.219
Recursos Financeiros
G| Investimento médio accionista (C. préprios) | 900.000¢ Finameiato interno | 900.000
|
H | Conta correnté1.483.219 € - 900.000 €) | Financiamento Externo | 583.219
| | TOTAL DO FINANCIAMENTO |l.483.219
CUSTO DE FINANCIAMENTO
Investimentos médio dos acionistas em que: CUSTO DE FINANCIAMENTO
Rf 4% Custo do financiamento acionitaG=* J | 81.000 4
Rm 9%
B 1
(Rm - Rf) 5%
Ty - - -
J Emque: €% ou Re custo de oportunidade dg |nlvest'|me 9% =>
do acionista é d¢ :
Possibilidade de recorrer a um empréstimo ?m oqmm:nte 1,000,000 £ Da conta corrente H * L 46.658 4
até ao limite d¢:
L Taxa anua| 8%
M | Total dos gastos de Financiamento | 127.658
[ CUSTO MEDIO DE CAPITAL (%) = (M /1) | 8,6%|

Nota: Relativamente ao custo dos recursos financeir@¥ge de 8% é considerado o custo do financian®mties da economia fiscal, devido ao fato de
a taxa média de custo de capital sera utilizada gaurar os resultados por segmentos, tambémdatefeito fiscal

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2008)

Quadro 9 —Balancgo previsional da empresa XPTO, S.A.

Balanco Econdmico previsionsg
Empresa XPTO, S.A. - (Ano 2010)

Financiamento
através

de C. Proprios

Necessidade$ (acionistas)

Financeiras 900.000 €
1.483.219 € | Financiamento
externo
(banco)
583.219 €

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2008)
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Quadro 10 -Margem de Contribuic&o residual da empresa XPTA,-S(Ano
2010)

Rubrica do resultado zona Llishoa| zonaPorto] zona Caibral| TOTAL

RENDIMENTOS:
Vendas por Zonja 903.000 € 858.000 € 676.300€  2.43¢500

GASTOS DIRETOS: -822.753 € -773.10D € -595.3p0 €  -221R1§
MG CONTRIBUICAO 80.248 £ 84.900€ 81.14D € 246.288 €
8,6 % * A. Econémico -80.952 € -84.397 € -64.605 £ -2294 €
MG CONTRIBUICAO RESIDUAL -705 € 503 € 16.535 § 16.333 €
Total dos ativos Econdmicos* 940.563 € 980.500 € b 2.671.776f€
[Gastos comuns ou Indirectos: | N&o afectos aos segmentos | -263.125§
|[RESULTADOS ANTES IMPOSTOS | -246.792 ¢

* Os ativos econdmicos médios dizem respeito ao @2010
Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2008)

Com o apuramento dos resultados numa légica dailwoigio, verifica-se que a

zona do Porto e a zona de Coimbra contribuem fsebreente para a criagéo de
valor para a empresa, sendo que a zona de Coingdbcaé maior contribuicdo gera.
Quanto a zona de Lisboa verifica-se uma contrilouigggativa, isto €, destruicdo de
valor para a empresa. Face a logica do modelo stegio, a l6gica da contribuicdo
elimina as distor¢bes dos resultados, ndo inclumda@fetando os gastos indiretos
através de critérios arbitrarios e por outro laafeta o gasto do financiamento do

investimento médio a cada uma das zonas.

Em termos globais a empresa apresenta um resuighiivo antes de impostos (-
246.792), possivelmente resultante de uma estrutergastos comuns um pouco

pesada, que corresponde a soma das MCR dos segm@i$oos gastos comuns.

As solucbes poderdo passar por entender se algstessdyastos poderdo ser afetos
de forma mais objetiva a cada uma das zonas atdeémplementacdo de um
sistema de custeio CBA e/ou um sistema de prectamigferéncia interna (PTI’s).

Se 0s gastos comuns respeitarem a uma estrutuga sbkredimensionada, a
alternativa podera passar por adequacao da estrunegdcio ao mercado em que
se insere. Se a estrutura estiver bem dimensiohadara necessidade de uma maior
diluicdo dessa estrutura, que podera passar piEic@sie maximizar a margem de
contribuicdo, por exemplo através do aumento daslag diminuicdo dos gastos,

diminuicdo do nivel do ativo econdmico e/ou expandd negocio as zonas que
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contribuiram (Porto e Coimbra) favoravelmente pasaresultados da empresa.

Rodrigues e Simdes (2008).

Légica subjacente a determinagdo do custo do capiteom base em indicadores

e elemento¥’ previsionais

Determinada empresa, negdécio, projeto, investimeito deve ter sempre em conta
que “vivera do futuro e ndo do passado”, isto @edser avaliado tendo em conta as
previsdes futuras da sua envolvente. O facto deeyemplo, um dado negdcio ter

sido até entdo bem-sucedido, ndo quer dizer gfietmi® O seja, ou vice-versa.

Neste contexto, um dado segmento vale sobretudovaédr que pode vir a gerar
para o futuro e ndo apenas pelo que gerou no pasdad que seja de extrema
importancia ter-se em conta um conjunto de indiceslprevisionafd, aquando da

determinacdo, neste caso do custo do capital, g@rpoder avaliar determinado

segmento, permitindo assim uma melhor analise aludas decisdesd-hoc.

Concluindo, diriamos que o modelo de apuramentordssltados numa o6tica da

contribuicdo torna-se mais eficaz e rigoroso. Rorlado, afeta os gastos tendo em
conta 0 consumo ou uso que se faz dos recursas,qoel havendo sempre um
“utilizador ou consumidor” de recursos, havera semmn segmento mais adequado
para incorporar os respetivos gastos. Neste canpB/Ao constitui uma ferramenta

mais apropriada para uma mellparformanceao nivel da sua afetacdo. Por outro,
tem em conta o custo do capital empregue em caphaeseto, contribuindo para uma

mais cabal avaliacdo dos niveis de contribuicdoada segmento.

2.2.3.4. Principios base a ter em conta no registo das ope@es da
contabilidade de gestdo multidimensional

No registo das operacbes da contabilidade de gestdtdimensional, existem

alguns principios base que devem ser estritametgedrizados.

*Taxa previsionais, Balanco econémico prevision&lVNorevisionais etc.
2 Por norma atualizados uma vez por ano
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«Um modelo de gestdo multidimensional deve regepse um conjunto de
principios base com vista a garantir a fiabilidaalezoeréncia e a consisténcia da
informagéao financeira registada em cada uma daergides». Rodrigues e Simodes
(2008:55)

As principais recomendacdes ou critérios sugenpedss autores sao:

T Todos os rendimentos e gastos externos devem seégatmbiamente
registados nas mdltiplas dimensdes de analiseesetivo segmento. Os
rendimentos ou gastos que ndo sejam identificacei®m determinado
segmento, serdo registados num segmento espeeifictada dimensao, no
qual sera designado por “comuns ao segmento”. Tdmeomo exemplo um
modelo de registo de rendimentos e gastos da detiRTO, Construcoes e

Urbanizagbes S.A.:

Figura 8 - Registo de Rendimentos e Gastos Externos

Otica financeira Otica da gestéio
l l

- Registo Rendimentos e Gastos Extemos ﬁ Ce'r?tfc?:;g T/leo?(l?gnrigitsos)

Estrutura

Data  N°Daconta Tipo de Valor Registo Débito Negécio Mercado  Processos (C.de

o - |
Registo (SNC) OperagéoN ed [eesaicey Quan"Unitério B Crédito (Obras) (Clientes) Atividades Responsab

ilidade)

Fonte: Elaboragéo prépria

T O registo de alguns ativos e passivos (designaoloAtpvos Econdmico) sao
registados de igual modo, nas dimensdes Negocimdde e Estrutura, mas

no exemplo em causa ndo se prevé o registo deesahar dimensao

processos dado esta dimensédo estar vocacionada para o aor@mo do
custo ou resultado do que se.fdipmando agora o segundo exemplo de um

modelo de registo de ativos e passivos da enti#&d€, Construcdes S.A:
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Figura 9 - Registo de ativos e passivos

Otica financeira Otica da gestio
| |

(ﬁ Registo nas Dimensdes
! Centros de valor (segmentos)

Registo Ativos e Passivos

Estrutura
Data N°Daconta Tipo de Nod D o . Valor VA Registo Débito| Negécio Mercado  Processos (C.de
Registo (SNC) Operagédo B Qualn"Unité\rio Crédito (Obras) (Clientes) ~ Atividades Responsab

ilidade)

Notas: Registo de Ativos Econdémicos

Fonte: Elaboragéo prépria

O registo de ativos econdmicos, tem a ver com di@cimento do capitd,
isto é, imprescindivel tomar em conta o valor dpiteh utilizado por cada
segmento que diretamente lhes diga respeito, paonafoa ser possivel
determinar a sua rendibilidade.

T Para o registo das operacdes internas, como ponpixeaegisto de horas
internas dos colaboradores afetas a cada segmemtradser criado um

sistema de contas autobalance#nte

Figura 10 - Registo das operacgdes internas

Registo operagdes de natureza Intemna) ﬁ Registo nas Dimensbes
(exemplo: Registo de Horas ou Equipamentos l.

Centros de valor (segmentos)

Estrutura
N.° Horas Descrigio Contas classel Negdcio Mercado  Processos (C.de
afetas (Obras) (Clientes) Atividades Responsab

iidade)

DD-MM-AA v v v v v v v

Data Registc

Fonte: Elaboracédo prépria

Diriamos que esta € uma das partes mais importdetésdo o processo, e
um dos grandes avancos verificados no ambito desistema de gestao
multidimensional. De facto, vai permitir ou “tranghar” muito dos gastos
ditos “indiretos” em gastos diretos. Por exemplafetacdo dos gastos com o
pessoal, sera facilitada se existir um sistemagisto de hords onde cada
colaborador regista as suas horas reais e as adstaegmentos, e ligando
essas horas as atividades desenvolvidas. Nesteocam@BA (custeio

baseado nas atividades) terd uma palavra a dieesema abordado no ponto

2L O custo do capital abordado no ponto 2.2.3.3idad@a contribuico.

22 Utilizando contas codificadas pelo digito 9., iso realizadas entre diferentes centros de
responsabilidade.

%30 gasto é atribuido numa base mais objetiva ragife de tempos (ou outrdevers) valorizados
pelos respetivos custos hora.
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2.2.3.4.1. Tal como acontece com o0s denominados rendimentgastos
“‘comuns aos negocios”, “comuns ao mercado”, et¢o @ sua base de

afetacéo sera efetuada também atravékiders

Face ao abordado neste ponto, um sistema de daddbi de gestao
multidimensional deve seguir um conjunto de praoeditos dos quais se podem

sintetizar os seguintes:

T A entidade deve definir muito bem os seus objetasisatégicos, taticos
e operacionais;

T Em funcdo desses obijetivos, a entidade deve idmmtids segmentos de
analise (Dimensdes), que sejam adequados paraedes@ analisar a
realidade do seu funcionamento econémico-financer@o em conta as
atividades desenvolvidas e o negocio, a sua esiretow seu modelo de
gestao;

1 Definir o modelo a utilizar no apuramento de gastoesultados dos
segmentos (sistema de custeio total, sistema déeicuslireto;
determinacéo do resultado contabilistico ou doltado residual);

7 Afetar a cada um dos multiplos segmentos, os gas®gdtantes dos
consumos e da utilizacdo dos recursos, 0s rendiasatgcorrentes da
atividade, os valores de ativos e passivos quemsejaetamente
identificados e relacionados com os segmentos;

T Os rendimentos, gastos, ativos e passivos queseiam diretamente
identificados com os segmentos, devem serdo rdgstaum segmento
especifico em cada dimensdo, como ja anteriormesfierido por
“‘comuns ao segmento”, por forma a ndo distorcererar s seus
resultados, quer os ativos e passivos diretameletatiiicados com os
segmentos.

1 Para as operacdes internas, importa criar sisteaegisto de tempos
ou outrosdrivers por forma a ajudar a transformar gastos indiretos

gastos diretos, utilizando para o efeito contastalanceantes.
Como diria Rodrigues e Simdes (2008:56),

[e]ste procedimento garantira total coerénciaeeatinformacédo registada na

contabilidade financeira e cada uma das dimensdesalise da contabilidade
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de gestdo — os resultados séo iguais, independentema dimensao pela qual

sao apurados e analisados.

No cumprimento destes critérios, vai permitir asdaxles que adotem este modelo
contabilistico de gestdo, aproximar a linguagenmarfoeira a uma linguagem
econdmico-financeifd, permitindo desta forma satisfazer melhor as rsigases da
informacé&o quer ao nivel dos relatorios externagatorios (exemplo IFRS 8 e IAS
34) quer ao nivel da gestdo. As entidades vao digigo um conjunto de
demonstracdes financeiras por segmentos, como x@Enpo, demonstracdo de
resultados por segmentos, um balanco por segmenmt@s demonstracdo de fluxos
de caixa por segmentos, bem como um conjunto deniaicées necessarios ao apoio

na tomada de decisao.

Os processamentos de registo das operacbes domaisteontabilistico
multidimensional, serdo abordados com maior detatheapitulo 3, estudo de caso
da entidade BETA, SROC, Lda.

2.2.3.5. Aplicagdo a segmentos de analise

A titulo exemplificativo nos pontos seguintes satirdada a aplicabilidade a
segmentos de analise tais como a Processos e aktesd e Centros de
Responsabilidade, os quais se adequam a um sistenrdormacao contabilistica

multidimensional.

2.2.3.5.1. Processos e Atividades (CBA)

A orientacdo da gestdo para os processos, motiapaecimento da metodologia
“Custeio Baseado nas Atividades (CBA)”, conceitatabilistico desenvolvido por
Johnsone Kaplan em 1987, que foi muito bem aceite pelos académécpelos
organismos profissionais. O seu rdpido sucessoeiag@@o a nivel internacional
deve-se a logica implicita do conceito e pelastéigiies e distor¢cdes provocadas
pelos métodos de imputacédo de custos tradicionaisa l6gica de absorcdo. Neste

ambito este modelo tornou-se numa importante famdande gestdo. Opinido de

%4 Dirlamos que é uma designacdo que mais se apraiimaovos métodos de anélise.
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varios autores, tais com@ooper (1988); Cokins (1999); Hirsh (2000); Atkinson,
Banker, Kaplan, Youn@008); Rodrigues e Simdes (200%)ydan]et al.] (2011)

Apercebendo-se das deficiéncias que enfrentamstenss de custeio tradicionais,
véarias organizac6es tendem a alterar os seus sistencusteio.

A caracteristica do CBA que se destaca € a capbecidia permitir afetar as despesas
ou gastos indiretos aos produtos de forma maia,jisgue tenta mensurar o efetivo

consumo desses gastos pelos itens fabricddesike(2005)
Segundo Rodrigues e Simdes (2009:23)

[0] CBA é uma metodologia de organizacdo de cuptossegmentos e, por
isso, de apuramento de resultados, que afecta st®sculos recursos as
actividades realizadas e, a partir destes, aospiedltsegmentos de analise,
garantindo maior qualidade e fiabilidade da infagétade gestéo.

Figura 11 - Visdo Multidimensional da Informacao pela oticaGiBA

Mercados
RECUROS

Técnicos
Humanos
Matérias

Produtos
/Servicos
etc.

8 ATIVIDADES @

sooafoud
sajualD

\‘~
N,

"4 Processos

Sdoas A
atividades " performance”
gue consomem depende da
ou utilizam os recursos forma como séo

executadas as atividades

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2009:39)

Conforme o ja abordado no pont@.3.4, ao nivel do registo na contabilidade
multidimensional, o registo na dimenséao “procesgugiera ser efetuado de acordo

com o modelo da pagina seguinte:
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Figura 12 —Exemplo de registo na dimenséo Processos

‘.-_i Registo nas Dimensdes
' Centros de valor (segmentos)

Registo na contabilidade
Financeira
e Registo operagfes de

natureza Intema) Negécio | Mercado Processos Estrutura

(Atividades)

Fonte: Elaboragéo prépria

Segundalordan|et al.] (2011:168) «as atividades consomem oueati recursos e

0s produtos resultam das actividades».
Para Rodrigues e Simoes (2009:27)

[0] seu objectivo é demonstrar e evidenciar com@oces ser geridos 0s
recursos e as actividades das organizacbes e enmgdila os produtos,
servicos, clientes etc.,, consomem ou utilizam essa$ividades e,

consequentemente, 0s recursos a elas associados.

A figura seguinte visa retratar o conceito de dtdie, bem como 0s principais

conceitos relacionados.

Figura 13 - Principais conceitos relacionados com o conceitatagdade

1-A ACTIVIDADE

2-INPUT > 3-OUTPUT >
4-RECURSOS /\ 6-GERADORES
DECUSTOS

5-BURO-
CRACIA

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2009:23)

O quadro seguinte explica a loégica de um conjurdocdnceitos estreitamente
relacionados com a metodologia CBA dos quais ssulimtanciam no quadro da

pagina seguinte:
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Quadro 11 -Principais conceitos a ter em conta na metodolG§A

Conceitos

Descricao

1. Atividades

7 Consiste numa combinacdo de recursos e de tarefasvista a realizar um

determinado resultado. Exemplos: Elaborar proppsthsssificar documentos,

visitar clientes, embalar produtos, elaborar relas) etc....

2. “Input”

(0 consiste num “sinal” que indica a necessidade diizeg determinadas tarefas,
por exemplo: uma solicitacéo do cliente constitnput’ para a atividade “ visitar

clientes”; um relatério de um vendedor ou um pedito cliente constituem

“inputs’ para atividade “ elaborar propostas”.

3. “Output”

7 diz respeito a quantidade fisica de servicos ouwdyios, resultantes da

execucdo das atividades. Exemplo: n.° de relatd@iaborados; n.° de faturas

emitidas; n.° de documentos processados, etc.irEBtador permite acompanh

a produtividade de cada uma das atividades.

4. Recursos

(J de modo a se poder executar qualquer atividadeeo@sséario recorrer

determinados fatores produtivos (recursos), taisocméo-de-obra, equipamentos,

consumiveis, instalacBes, viaturas, capital, pel® ¢do as atividades

responsaveis pelos niveis de recursos consumidosndo estes em funcao

nivel de execucdo. Quem nédo faz nada também nda gaIrsos, ou seja, ndao

origina custos, mas também nada produz.

De facto, todos os custos sdo atribuidos as atieslala empresa, pelo que,

conceitos tradicionais de custos diretos e indireperdem muito do seu

significado.

Quando os custos forem partilhados por mais queatividade ha que quantifica

0s seus niveis de utilizacao.

Os custos fixos e variaveis perdem relevancia gorguma légica de atividade
0S custos existem porque as atividades séo reatizadbrigam consequenteme

a utilizagcdo de custos de certos niveis de recursos

Dizer que todos os custos sdo variaveis, signifjoa estes sao resultado

utilizacdo de recursos.

oS

=

nte

5. Burocracia

7 Torna-se fundamental, definir em conjunto de normaprocedimentos n
execucdo das atividades, por forma a melhorar eng@snho, a seguranca e a k
performance mas deve evitar-se 0 seu excesso para ndo levdesperdicio dg
recursos. Por exemplo, ndo se deve proceder aanpatm a um fornecedor se

se verificar se o produto deu entrada nas devidadigdes, se a fatura respe

oa

D

m

ita
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todos os requisitos legais, se 0 seu vencimentosgaeu, ......

Privilegia a descentralizacéo e as responsabéi&lpdlos atos praticados.

6. Geradores
de custos Cost

Drivers)

7 na execucgdo das varias atividades, ou de cadaadwipodem identificar-s

[}

fatores ou elementos que condicionam os niveidiliteagdo de recursos, 0s quais
séo definidos como geradores de custos. A suaifidagfio constitui uma etapa
importante para conhecer a causa dos custos,,iseementos sobre os quais a
gestdo pode atuar, no sentido de melhorar a rdizagdo dos recursos e ppr
conseguinte, melhoria dos resultados. Exemplo dadgees de custos: n.° gle

produtos comercializados, o n.° de documentossaifilzar, o tipo de clientes da

empresa, localizacao dos clientes, etc..

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2009)

Nesta l6gica, o sistema de custeio CBA, ao peridigintificar quais os recursos e as

atividades consumidas por cada produto ou seregusegue uma alocagao de forma

mais correta dos custos indiretos consumidos pda gaoduto, superando, deste

modo, as limitacdes dos sistemas de custeio toaditi

Fases ou metodologias do modelo CBA

Na adocdo da metodologia do CBA, as organiza¢@esndseguir um conjunto de

procedimentos ou fases, as quais se sintetizamamrg seguinte:

Quadro 12— Fases da metodologia do CBA

Fases

Descricdo

1. Identificacdo

das atividades

7 Conhecer e eliminar as atividades sem valor acnésie;
7 Classificar e organizar as atividades com valoesmentadd, por forma a

otimizar o seu desempenho.

2. ldentificacéo
dos geradores
de custos dost

drivers)

7 Para cada uma das atividades identificar o fatorfétores) que podera estar
na origem do nivel de consumo de recursos. (pompbke n.° de clientes
visitados; n.° de documentos; n.° de propostay; etc
(J Selecionar o gerador de custo que servird paraap@umprodutividade da
atividade em fungdo do qual se ird determinar patdso custo unitario. (poy

exemplo, o custo de cada cliente visitado; o cdstoada documento; etc.);

% Com base na cadeia de valor de valor definida Rmter, atividades primarias (inerentes ao
negécio da entidade) e atividades de suporte (apasaprimarias ou o préprio negdcio)
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(7 Criar condigdes no sistema de informacéo para isteedo n.° de ocorréncigds

em cada gerador de custo, para facilitar o caldalousto unitario (n.° de clientes

visitados, n.° de documentos emitidos, etc.).

3. Definir
centros de

atividades

7 Elaborar um “plano de contas” interno das atividadésto € um segmento de

analise independente de outros objetos de valsrct@ino os centros de cus
mercados, etc.;

0 Divulgar o plano em toda a organizacio;

(J Criacdo de um manual de “gestdo das atividadesfqrora a que toda a

organizacdo se integre no sistema e se revejaminfagnacdes que sap

proporcionadas;
7 Levar as pessoas a classificar as suas propriaagiies nos respetivos cent

de atividades

7 Codificar, de forma simples, clara e objetiva omtaes de atividade

01

utilizando, caso seja possivel, codigos alfa quepsesentam mais percetiveis a0s

utilizadores;

(7 Ligar ou articular os centros de atividades comasusegmentos de andlise.

4. Afetar 0s
recursos as

atividades

(7 A entidade devera conhecer 0s seus recursos, &susigades fisicas d
utilizacdo (tempos, volume ou ambos), bem como wEos unitarios da su

unidade fisica. Desta forma devera utilizar urresist de custeistandard(tarifa

ou PTI), por forma a conhecer previamente esseocesh obter, de forma

imediata, o custo de cada atividade;

0 Determinacdo dos niveis de utilizacdo ou consumeclg&sos por atividade;
O Implementar mecanismos de registo da afetacdo elmssos as atividade
preferencialmente de forma automatica, e apuranmimtespetivo custo;

0 Reconhecer a flexibilidade dos recursos, pelo quariathente, ol
periodicamente, podem ser afetos a mais de umdad;

7 Determinar, em separado e sem afetar qualquedadigj o custo dos recurs

que, em certos periodos ndo estejam afetos a nandividade.

5. Apurar
custos unitarios

das atividades

1 Conhecidos os custos de cada uma das atividatlesnta referido na fase 4
O Identificados os niveis de realizacdo de cadadatile, isto é, os seus nime
de ocorréncias (por ex: n.° de visitas a clierdes? de encomendas, etc.);

(J E possivel apurar o custo unitario (médio) de catiddade, dividindo o

primeiro pelo segundo.

7 Trata-se de um indicador que, acompanhado ao |lallgdempo podera

informar sobre melhorias no processo, para alésodisavera condicbes pa

atribuir o custo das atividades ao seu verdaddilipagor.

D

[}

o

(O8]

ra

6. Atribuir os
custos das
atividades

7 Apds o conhecimento dos utilizadores de cada aiiléce respetivos niveis dle

utilizacado, é possivel atribuir-lhes o custo dasnmes;
0 Tratando-se duma relacdo causa-efeito, sé se deghuir os custos i

segmentos que utilizem inequivoca e objetivamentgigidades;
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O Trata-se duma perspetiva multidimensional da infmé@o, na medida em quie
as atividades concorrem nao para a realizacdo ¢enas sim varios objetos de

valor. Assim, a titulo de exemplo podera estabelseea seguinte relacj

o

genérica:

Areas da Empresa Utilizadores das Atividades
Aprovisionamento —»  Matérias-primas/ mercadorias
Operagdes (producao) —> Produtos/servicos
Comercial (distribuic&o) —»  Clientes/Mercado/Canal Bligticdo
Suporte (administra¢céo) —> Empresa/processos

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2009)

Rocha (2006), identificou um conjunto de vantagassociadas a metodologia do
CBA, tais como, a melhoria de custeio do produtwige, controlo dos gastos, os
custos de suporte reduzem esforcos, facilita aiegp@ad do desempenho, facilita
decisbes estratégicas, etc.

LimitagOes e criticas ao modelo do CBA Convencional

Segundo Cohen, Vernieris e Kaimenaki2005), apesar dos varios beneficios
inerentes, o CBA néo foi implementado por um gramoteero de empresas.

Vérios estudos desde a década de 1990, tém apountadosérie de criticas e
limitacOes desta metodologia, tais co@arbett Neta1997),Geri e Roner{2005), e
mesmo pelos autoreKaplan e Anderson(2003), os quais admitiram algumas
limitagOes, particularmente devido aos gastos dievada sua implementacéo,
manutenc¢do, e complexidade, como afirmam tambéumsalgutoresBrown, Booth e
Giacobbe(2004),Maelah e Ibrahim(2007),Wegaman e Nozil008)

Para além das limitacbes anteriormente referidash&® (2006), destaca algumas
desvantagens, tais como dificuldades na identéicagos geradores de custos,

baseado em custos histoéricos, etc.

Nas aulas, o CBA parece ser uma o6tima maneira dieaggerecursos limitados de
uma empresa. Mas 0s executivos que tentaram imptéree nas suas organizacoes
em qualquer escala significativa, muitas vezes ddram-no pelo elevado aumento

dos gastos e por irritacdo dos colaboradd¢aplan e Anderso(2004).
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Kaplan e Anderso(R007:5) vém referir que

Muitas empresas, devido ao consumo de tempo dosgéribos e do

processamento dos dados dos custos dos sisten&BAdeou abandonaram o

CBA completamente ou deixaram de atualizar o sistengue as deixou com

estimativas de processos, produtos e custos cemtedi altamente imprecisas

e desatualizadas

Figura 14 -Processo de alocacao CBA e o0 seu ponto fraco

O processo de alocacdo CBA e 0 seu ponto fraco

Recursos
v
Qual recurso N
. —_— Afetacdo de recursos
drivers?
v
Atividades -
Drivers de - . -
.. — Alocacdo dos custos as Atividades =
atividade

l

Objetos de custos -

Primeira etapa: dificil de controlar

Segunda etapabastante bem
controlada como método CBA

Fonte: Adaptado déttp://leg.u-bourgogne.fr/wp/1080903.0@012)

A figura em cima descreve o0 processo de afetacaCBld. Pelo que se pode

verificar na primeira etapa é bastante dificil detmlar em organizacées complexas,

a variedade de recursos é enorme quando se paEisaultiplicar o numero de

recursos e alocacdesbittf://leg.u-bourgogne.fr/wp/1080903.121312)

Em virtude destas e outras limitagBes € naturalv@wesurgindo alternativas para

solucionar o problema. E neste contexto que apamaeenova técnica recentemente

projetada porKaplan e Andersordesignada pofTime Driven Activity Costing

(TDABC), resultante do desenvolvimento do CBA carorenal.

% Traducao livre do autor. No original:»
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Time Driven Activity Costing TDABC)

SegunddBruggerman[et al.] (2005), oTime Driven Activity CostingTDABC), foi
desenvolvido porAndersonem 1997, tendo sido implementado em algumas
empresas e aperfeicoado juntamente Bmert Kaplarem 2007,

SegundoKaplan e Andersor{(2007), a técnica TDABC simplifica o processo de
custeio ao eliminar a afetacdo dos gastos dos sesudis atividades, antes de

previamente direciona-los ao objeto de custo.

A nova abordagemTlime-Driven Activity-Based Costingla as organizacbes uma
solucéao elegante e pratica para determinar o austblizacdo da capacidade dos
seus processos, bem como a rendibilidade das endasieprodutos e clientes.
Kaplan e Andersoit2007). «O TDABC é um raro exemplo de um almogtigy é
mais simples, mais barato e muito mais poderosguéoo método convencional do
CBA.»Kaplan e Anderso(2007:8%®

SegundoYilmaz (2008), o TDABC, usualmente € mais acessivel quAB&
convencional, a sua implementagcédo € mais rapida,gé@m de que os gastos com a

sua manuteng&o sédo mais baixos.

Esta nova abordagem do TDABC veio solucionar unyée sde problemas e
limitacdes do CBA convencional, no qual torna o CiAis acessivel e realista para

todas as empresasaplan (2008)

O maior desenvolvimento verificado nesta nova abgecth do TDABC séo as
equacdes tempadlime Equationsdivulgadas num dos artigos #@aplan e Norton

(2008), sendo que estas néo serao abordadas nio @aétia dissertacao.

Kaplan e Andersoii2004 e 2007), mencionam alguns dos potenciaisflméos do
TDABC, designadamente:

1 Facilidade e rapidez na elaboragéo do modelo;

1 Baixos custos de implementacdo e manutencéo;

" Este novo modelo esta a ser largamente divulgadovérias paises entre os quais Portugal.
Consultar a pagina seguintehttp://costandprofitability.com/eventos/Proximosetos/portugal-
junho-2012-workshop-de-analise-de-custos-e-rerdoie-com-a-nova-metodologia-time-driven-
activity-based-costing/2012)

% «Traducao livre do autor. No Original:»

50



T Possibilidade e maior facilidade de utilizacdo nirase mensal;

1 Disponibilidade de informacbes sobre a eficiéncas ¢processos e da
capacidade utilizada;

1 Possibilidade de incorporacédo com sistemas integréthterprise Resourse
Planning[ERPs].

Qual é o Objetivo do TDABC?

SegundoKaplan e Anderson(2012) o objetivo do TDABC € ajudar as empresas a
compreender o verdadeiro custo e rentabilidade s#s produtos, servigos e
clientes, de forma a melhorar continuamente a n#géo de processos, a reducéo de
custos, a definicAo de precos e a maximizacdo de lde forma sustentada.

(http://costandprofitability.com/company/Our-Go2012)

Figura 15 - Objetivo do TDABC

Fonte: Adaptado déttp://costandprofitability.com/company/Our-Gogl012)

Apesar destes novos avancgos verificados na tédméd8C, como a mesma ocorre
com qualquer outro modelo, nao fica isenta decasti Estas recaem precisamente
sobre as equagOes de tempos, no qual evidenciafficaldhde na “estimativa
tempos” em atividades nao estruturadas. Sousd.J¢R@10). Sendo esta limitacédo

reconhecida também parcialmente Kaplan e Anderso(2007).

Complementaridade TDABC e a gestao dé.EAN THINKING

O conceito déeantem a sua logica de desenvolvimento na criacambie de uma
organizacéo, ou seja, todas as atividades consuesidie recursos deveriam estar

direcionadas para a criacdo de valor. A sua loégioasiste na tentativa de
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desenvolver um processo de producdo em foco dw,vslo €, as empresas devem

produzir em funcdo do que o cliente valoriza. Saifet al.] (2010)

As empresas devem pensar cada vez mais de formmatéénno qual € um processo
que busca a especificagdo de valor alinhando daom&rma possivel a sequéncia
de acbes que criam valor, bem como realizando igislates sem paragens e de
forma eficaz. E fundamental que as empresas facais tom menos, menos
recursos, menos tempo, aproximando-se cada vez daagxecucdo de atividades
gue gerem valor para o clienteWdmacke Jones 2004 apud Santos [et. al.]
(2010)¥°.

Neste contexto, 0 modelo TDABC pode ser um podemswumento de ligagao
entre o planeamento, a execuc¢ao e o controlo desgasr atividade na busca de um

processo “enxuto” de gestdo. Santos [et. al.] (010

Os conceitos dd.ean Thinking e a nova metodologia TDABC poderéao contribuir
para uma melhor gestdo dos recursos, com foco lw garado, em busca de
vantagens competitivas e garantindo a sobrevivédas empresas. Desta forma,
uma avaliacdo mais precisa de como 0s recursosriiaps estdo a ser consumidos
e gerados para o cliente de uma maneira simplesadpnal e objetiva, podera ser
uma grande contribuicdo da metodologia TDABC, solareeira num ambiente de
lean Santos [et. al.] (2010)

Segundo Rodrigues e Simdes (2009), o CBA nédo pedeamnsiderado como um

mero sistema de custeio.

Face as novas exigéncias «da informacao de gesgi@od® novo contexto em que se
desenvolveram as atividades empresariais exigirainbamento entre os sistemas
de apuramento de resultados por segmentos e emasstde gestdo». Rodrigues e
Simdes (2009:45). Por esse motivo é que o CBA aparas entidades, relacionado
como um sistema de Gestdo Baseado nas Atividadg8)(®o qual exige a uma

nova gestdo das empresas (a gestdo por procegsmsatividades). Sob o novo

ponto de vista da gestdo, os principais contribdimsnetodologia passam a ser a

identificacdo e a interpretacdo dos fatores funddane dos gastos da empresa,

29 Womack James P e JONES Daniel T. A Mentalidade enxuta nas empresas. 62 EdicdodRio
Janeirolean.Elsevier2004.
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melhor entendimento do custo dos recursos e daafmomo s&o utilizados e o
conhecimento da contribuicdo das varias atividagsocessos para a criacdo de
valor. Neste contexto pode falar-se na Gestdo ds$o€ Baseados nas Atividades.
Rodrigues e Simdes (2009)

Sob o ponto de vista concetual, os grandes cosca#isociados a esta metodologia

podem resumidamente consubstanciar-se da segoimnia:f

Figura 16 —Conceitos associados a metodologia CBA

GBA - Gestao Baseada nas Atividades
Estratégia da L . .
Gestio Tomar decisGes combase na informacgédo por
atividades, conducentes a criacdo de valor
GCBA - Gestédo dos Custos Baseados nas Atividades
Informag&o
Agdo Compreender a estrutura de custos,o seu
comportamento e economia das melhorias
N CBA - Custeio Baseado nas Atividades
Identificac&o -
. Apurar os custo coma base nas atividades,
Medicéo . .
bem como as medidas fisicasi{puts

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2009:46)

Do ponto de vista dédordan(et. al.] (2011), «[o] CBA nao é mais do que arespao
financeira desta nova forma de ver a gestao damizagdes e, em particular, das
empresas que procuram crescer ou sobreviver nuneai®@bde turbuléncia e de

grande competitividade.»

Face ao abordado no ambito desta metodologia, saiadas criticas e algumas das
limitacbes quer do CBA convencional, quer da nowkcnica TDABC

aperfeicoamento do primeiro, ambos contribuiram goamdes progressos, pois por
um lado, vieram resolver muito das limitacdes dalet® de absorcéo e, por outro,

tornaram-se progressivamente num valioso instruongmgestao.

Diriamos que face a realidade do tecido empresaoidligués constituido sobretudo
por PME's, caracterizadas por estruturas menos legayy quer o CBA
convencional, quer o TDABC, serdo de mais facillengentacédo, dado que uma das
grandes criticas anteriormente referidas por dogemutores o grande problema
reside na sua implementacdo em estruturas muitpleaas, dai os custos de
implantagdo e manutencdo serem bastante caros.nhmt@ diriamos que o

problema que se podera colocar a realidade poagwsera ao nivel do
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conhecimento do proprio modelo em si, dado que asuiios gestores sdo muitas
vezes 0S proprios empresarios, cujas suas grandegacbes residem

fundamentalmente em conhecimentos ao nivel daajésta

2.2.3.5.2. Centros de Responsabilidade e Desempenho
2.2.3.5.2.1. Caracterizacao

Conforme anteriormente referido, uma empresa deaksar o seu negocio nas suas
multiplas vertentes, designadamente ao nivel ioteta sua estrutura (dimenséo
Estrutura). Desta forma, devem conter modelos dgstee que lhe permitam

permanentemente analisar, monitorizar e avaliaasesstruturas (v.g. sistema de

registo contabilistico multidimensional).

Figura 17 - Registo na dimenséo estrutura

Registo na contabilidade
Financeira
e Registo operacoes de Estrutura

“-_i Registo nas Dimens&es
' Centros de valor (segmentos)l

natureza Intema) Negécio | Mercado (C. de
Responsabilidade)

Fonte: Elaboragéo prépria

Bases para a definigdo de uma estrutura em centrole responsabilidade

SegundaJordan[et al.] (2011), os centros de responsabilidadea jgue se tornem
num importante instrumento de orientacdo de vontattes gestores e
consequentemente na adequacéo das suas atitudestagea da empresa, devem

seguir as seguintes condicdes:

T Gestao por objetivos;
M Estruturas descentralizadas;

7 Responsabilidade e delegacao de autoridade.

% Segundalames GordorN&o é que algumas pessoas tenham forca de vantauteas ndo. E que
algumas pessoas estao prontas para mudar e oairasGorreia, (2006: 95)
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Ao nivel de _gestdo por objetivoobriga a negociacdo pelos responsaveis

hierarquicos, a um conjunto de objetivos e plamdatividade para o curto prazo.
Desta forma torna-se necessario definir objetivasa g empresalordan [et al.]
(2011:298) refere que «[ulma empresa sem objéfivdesconhece a medida de

realizacdes da sua estratégia».
Rodrigues e Simdes (2009:13) referem que

[a descentralizacdae poder permite obter melhores desempenhosstaado

dia-a-dia das actividades da empresa, porque owrgesdescentralizados
conhecem melhor as condi¢cdes locais relacionadas assuas actividades e
concentram a sua atencdo num nuamero limitado déveds, o que lhes permite

tomar decisdes mais rapidas e mais eficazes.

SegundaJordan|et al.] (2011), a descentralizacdo ndo se deeaaprestringir a
delegacdo de autoridade decorrente de uma estminaraidal da empresa mas
sobretudo, das atividades e fungcbes. No ambito ma ®ME, por regra o
organigrama € centralizado (direcdo, geréncia ourastracéo) e é assegurado por
um unico responsavel, ndo havendo neste caso dedizaxgdo na hierarquia da
empresa e o poder de decisdo em todas as areamoesd’. No entanto, ao nivel
do controlo de gestdo, é importante descentrabizatividades para que seja
possivel diagnosticar e monitorizar com clareza&sethpenho de cada uma delas.
Dai a importancia de uma estrutura descentralizada metas a atingir por cada

segmento de atividade.

Segundo Rodrigues e Simdes (2009), o processostertealizacdo por si s6 ndo
representa uma garantia de que os gestores inddeagcordo com 0s interesses da
empresa. Para isso é necessario descentralizaresponsabilidadé, isto &, torna-
se importante implementar mecanismos de orientag& comportamentos dos
gestores, criar formacdo de avaliacdo dos seusmgesdos e sistemas ou

processos de atribuicdo de prémios e de incentieodan|et al.] (2011)

Como refere Rodrigues e Simdes (2009:15)

31 Segundo os mesmos autores uma empresa sem objetivanal clarificados, que pretenda
implementar uma estrutura baseada em centros plenssbilidade, confronta-se mais frequentemente
com o fracasso total.

% Financeiro, producamarketing comercial, etc.

% A responsabilizac&o constitui na pratica a assuderealizacéo de determinadas metas e objetivos.
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[0] processo de descentralizacdo/responsabilizacdgromove o alinhamento
estratégico permitindo definir objectivos em cascapara cada nivel
organizacional, responsabilizando os gestoreselssecucédo da sua misséo e
pela realizacdo dos seus objectivos especificosatir@dsados com a estratégia

da empresa.

Conceito de centro de responsabilidade
Segundo Caiado (2011:81), um centro de respondatbéi

€ uma unidade organica descentralizada dotadajdetigbs especificos e de
um conjunto de meios materiais e humanos que paméo responsavel do

centro realizar o seu programa de actividades coraiar autonomia possivel.

SegundoAnthonye Govindarajan(2001:125) «um centro de responsabilidade é uma
unidade de organizacdo que é liderada por um gerpré é responsavel por suas
atividadess".

Desta forma, segundadordan [et al.] (2011), um centro de responsabilidadeedev
dispor de um chefe, ter objetivos proprios parajwas estejam orientadas as suas
atividades e esse chefe deve dispor do poder dsadesobre os meios necessarios a

realizagcdo dos seus objetivos.

O Centro de Responsabilidade surge para descraveegmento da empresa em que
cada gestor se responsabiliza pelo seu desempgpdra ® qual alguma medida de
resultado é definida periodicamente.

Segundo Caiado (2011), a decomposicdo de uma datidgan centros de
responsabilidade € como por em pratica um organ@ide gestao que sistematiza as
reparticoes de responsabilidade ao longo da cadmiarquica, que segundordan

[et al.] (2011) designa por “ Estrutura organizaeid'.

Desta forma, a sequéncia hierarquica decompde-senihis superiores pelas

divisdes, direcdes e departamentos, e segundo pstesn ser organizados em

3 «Traducao livre do autor. No Original:»
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servicos, seccdes e centros de obras e outras desideequenasAnthony e
Govindarajan(2001)

Este apresenta esquematicamente 0s segmentos era gogresa se encontra
dividida, quais as funcdes que cabem a cada um@m g§30 0s responsaveis. E de
referir que um segmento organizacional é comangiouma Unica pessoa, que

responde perante uma entidade superior.

Assim, um centro de responsabilidade € constitp@doconjunto de meios humanos
e materiais, com objetivos especificos, que pemmit® responsavel do centro

realizar o seu programa conforme o previsto.

Os centros de responsabilidade podem ser utilizpdos controlar as atividades e

medir elementos nao financeiros de desempenho.

A contabilidade de gestdo, com uma periodicidaceyaada, deve determinar os
custos relativamente a cada um destes centrosspensabilidade, analisa-los e
transmiti-los aos respetivos responsaveis pargpgasam controla-los e verificar a

sua adequacgéao aos objetivos definidos.

Assim, o controlo de gestdo das diversas areasgfgmsabilidade é feito pelo
controlo periédico das realizagbes e das previgdis de determinar os desvios
anormais a exigirem medidas de correcao atempadas.

Classificacdo dos centros de responsabilidade

Os centros de responsabilidade podem ser claskBoam diversos tipos, atendendo
ao grau de autoridade que é dado a cada gestoesidogdos recursos e das
producdes (de bens ou servicos) e podem ser dataslksiE em centro de custos,

centros de resultados e centro de investimentos.

Centros de custos

O responsavel pela gestdo tem o poder de decikéie s® meios que se traduzem

em custos, ou seja, sobre a utilizacdo/consumcedarsos. Um centro de custos
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refere-se a um conjunto de recursos que ao seradtls ou consumidos, se
traduzem em custos. Rodrigues e Simobes (2009),d€42011) eJordan [et al.]
(2011)

A natureza, a quantidade e a dimensé&o dos cergroasios dependem da natureza
da atividade da entidade, da importancia do apuram®ais correto do custo dos

produtos, do interesse da divisdo para efeitosodéralo de gestdo, isto €, da sua
maior ou menor sensibilidade a contabilidade doalienquanto ferramenta de

gestdo. Caiado (2011prdan[et al.] (2011)

Desta forma, o centro de custos tem por finalidaclenular custos resultantes dos
meios geridos pelo seu responsavel, ndo havendoypacdes em imputa-los seja a
quem for. Caiado (2011)

Para efeito de controlo de gestéo os custos digtnese entre controlavéise néo
controlavei&®. Os custos controlaveis traduzem os valores qderpcser estimados
com uma razoavel base de realismo e sobre os quajestor do centro de

responsabilidade tem poder de deciséo. Caiado 2011

Na o6tica do controlo de gestdo os centros de castosm ser avaliados pelos custos

controlaveis pelo responséavel do ceniirdan(et al.] (2011)

Em concluséo os centros de custos sdo centrospensabilidade em que o gestor
decide fundamentalmente sobre a utilizacdo de sesufgastos), afetos a cada

centro.

Centros de resultados

O responsavel tem poder de decisdo sobre os me®sajtraduzem em gastos e
rendimentos, isto €, ndo tem apenas poder sohtikzagéo dos recursos que geram
gastos, mas também sobre recursos que geram w@mgeasdutos ou servicos. Uma
atividade é geralmente um centro de resultados @wi@o reunidos gastos e
rendimentos, de forma a obter resultados. Rodrigugisndes (2009); Caiado (2011)
eJordan[et al.] (2011)

% Exemplo certos gastos fixos
% Exemplo o imposto sobre o rendimento
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Assim, o responsavel tem poder de decisdo sobresntgie afetam ndo apenas
gastos, mas também os rendimentos, ou seja, aslatiades estdo orientadas para a
otimizacgdo do resultado.

Centros de investimentos

Para além do exposto anteriormente, ha ainda adevas a existéncia de ativos e
passivos. O responsavel tem poder de decisdo eshineios que se traduzem néo s6
em termos de gastos e rendimentos, mas tambémiars etou passivos. Rodrigues
e Simdes (2009)lordan|et al.] (2011)

Desta forma, os centros de investimento permitearaas verdadeiros gastos do
investimento, isto é, o resultado ndo corresponplenas a diferenca entre o0s
rendimentos e 0s gastos, mas considera tambémto geferente aos ativos e

passivos gerados.

Assim, um centro de investimento € um centro dparsabilidade em que o seu
responsavel tem autoridade para tomar decisbeafgtaan ndo sé os rendimentos e

gastos, mas também uma parte significativa doaapitestido.

2.2.3.5.2.2. Avaliacdo da performance financeira dos centrosedponsabilidade

Na analise dgerformancefinanceira dos centros de responsabilidade existe
principio base a ter em conta, que segundo Rodrigugimoes (2009:26), se designa
por Principio da Controlabilidade, isto €, «o artéfinanceiro de avaliacdo deve
somente incorporar 0s gastos, rendimentos, acl\Essivos sobre os quais o gestor

tem influéncia».

No ambito do controlo de gestdo, segundo os mesmbzes a avaliacdo da
performancefinanceira dos centros de responsabilidade préssapcomparacéo
entre orcamentacao (objetivos) e realizagcOes e@ueguinte identificar os desvios
e apurar responsabilidades.

Tendo presente o principio da controlabilidade rali@acdo do desempenho
financeiro dos centros de responsabilidade, este per efetuado, de um modo geral
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através da margem de contribuicdo residual, sem#oocqda tipo destes centros
devera ser avaliado de acordo com os fatores agtmgtem influéncia. No quadro
seguinte é efetuada uma sintese da classificacsicetiros de responsabilidade,
caracteristicas, impactos financeiros das deciddsgyestores bem como o critério

de performance financeira.

Quadro 13- Classificacdo de centros de responsabilidads, saracteristicas e

indicadores de avaliagao pgarformancdinanceira

Impacto Financeiro das Critério de Performance

Classificagéo Caracteristicas Decisdes dos Gestores Financeira

O responsavel do centro tem poder de dec|sédo

Centros de custo
sobre os gastos do mesmo.

Gastos Gastos Directos

O gestor tem capacidade de decisdo sobrela
Centros de resultados |utilizacédo dos recursos — gerando gastos e Rendimentos e gastos Margem de Contribuigdo
sobre as vendas — gerando rendimentos.

O responsavel tem poder de decisédo sobrg
Centros de investimento |92stos, rendimentos e também sobre ativo$ e Rendimentos , gastos Margem de Contribuicéo
passivos. e ativos econémicos Residual

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Simdes (2009:27) e For{2048:56)

2.2.3.5.2.3. Sistemas de prémios e incentivos

Rodrigues e Simdes (2009:39), referem que «[a]rigetta agéncia alerta para o

conflito de interesses que podem existir entreessoges e os detentores de capital».

Ora por um lado, os detentores de capital procurarimizar o valor criado, e

como tal esperam que o0s gestores obtenham dos psejgtos ou segmentos
resultados positivos. Por outro lado os gestoretagam de fazer crescer o negocio
e diversificar a carteira de investimentos aumeldaa sua intervencdo e o

protagonismo no mercado. Rodrigues e Simdes (2009).

Segundo 0s mesmos autores uma das vantagens dd(EdA MCR) é a capacidade
de alinhamento entre interesses dos detentoresltalce os gestores e como tal
sugerem a adoc¢ao de um sistema de incentivos mpecsas, no sentido de motivar
nao sO o0s gestores como também os demais colabesaddetivamente, o sistema
de recompensas baseado no EV#u MCR pode ser implementado em todos o0s

niveis da empresa desde a direcéo até aos nivei®laaentares.
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No entanto, 0S mesmos autores sugerem que a @mbaca atribuicdo de prémios
de recompensas néo se deva limitar apenas a indésade desempenho financeiro,
mas também a outras métricas ndo financeiras d@tifanced Scorecar(BSC).

2.3. Informacéo contabilistica por segmentos (6tica norativa)

Face as mudancas constantes no meio empresaial menessidades da procura, a
empresa moderna devera estar orientada para o doemdgindo um sistema de
informacéo rigoroso e adequdlamue lhe permita monitorizar devidamente a sua
atividade e o meio envolvente onde esta inseriganbEm a incerteza sempre
presente no contexto empresarial, o0 acesso a iaf@me a rapidez de atuacao
tornaram-se fatores criticos de sucesso inquestisdssim, preocupagdes como a
rendibilidade de clientes, o valor gerado por pmjeatividade ou canal de
distribuicao, informacao por areas de negdéciofgddamentais para os gestores dos
nossos dias. Em dUltima analise, o0 que se preteabler £ qual a margem de
contribuicdo com que cada segmento contribui parasoltado da empresa. Desta
forma, segmentando a informacéo, procura-se detarnguais 0s segmentos que
geram valor e quais os que destroem valor, consloniecursos, diminuindo a

margem e o resultado global.

Conforme confirma aAssociation for Investment Management and Resgatah
informacédo segmentada por &rea geografica e padadie € mais do que necesséria.
E vital, essencial, fundamental, indispensavelntegral para todo o processo de

analise financeira e de investimento.»

2.3.1. Objetivo do relato por segmentos

A medida que as entidades se envolvem com um nmaiorero de diferentes
produtos, atividades e mercados, os utilizadoressdas demonstracdes financeiras
encontram uma dificuldade acrescida para analigdeito dos diferentes resultados

dos segmentos neerformancepassada e futura.

3" Tal como um sistema de informac&o contabilistiedtidimensional
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Dada esta diversificacdo dos negocios, os invessd® os analistas de investimentos
sentem a necessidade de mais informacao sobraalsedepor tras das declaracdes
financeiras conjuntas. Particularmente necessiamedlaracdes de rendimentos, da
posicao financeira e dassh-flowde cada segmento individual que contenha o total

dos proveitosKieso, Weygendt e Warfi¢2010)

Desta forma, o objetivo da desagregacdo da infamgpr segmentos € o de
permitir aos multiplosstakeholdersanalisar a forma como os diferentes riscos e

oportunidades decorrentes de cada uma das areagd&o que estdo a ser geridos.

SegundoKieso, [et al.] (2010), os objetivos principais do relggor segmentos é
providenciar informagédo sobre as diferentes atdédade negoécios e as diferentes

realidades econémicas onde a empresa opera. O pelasegmento € essencial para:

7 Compreender, analisar e avaligseaaformanceda empresa,;
T Avaliar o risco e o potencial de crescimento; e

7 Emitir opinido sobre a empresa como um todo.

Utilizadores da informacéo por segmentos

O “ The Corporte Repoﬁ, e a IAS 14 e oCorporte Reporting Its Future
Evolutior?®, j4 salientavam que a informacdo financeira eifapira um vasto
conjunto de utilizadores. Este ultimo documento tiglmi pela CICA Canadian
Institute of Chartered Accountsera talvez o documento onde s&o identificados um
conjunto mais vasto de utilizadores. Nunes (1999).

Quadro 14 -Utilizadores da informacao segmentada segundiche Corparate

Reporting: Its Future Evolutidn

Acionistas

Credores de Longo Prazo

Credores de Custo prazo

Analistas e conselheiros ao servico dos credoms€p. Intermediarios
Financeiros, Analistas Financeiros, etc.)

Empregados

7 Diretores ndo Executivos

20 a0

3

$Accounting Standards CommittdASC): “The corporate repoft The Institute of Chartered
Accountants in England and Walld€AEW), 1975,London.

%¥Canadian Institute of Chartered Account€ICA): “The Corporate Reporting: Its Future
Evolutiort, 1980.
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Clientes

Fornecedores

Grupos de empresas

Sindicatos

Ministérios e departamento governamentais
Puablico em Geral

Partidos Politicos

Organizagdes Empresariais

Consumidores

Ecologistas

Entidades Reguladoras (Por Ex. CMVM)
Outras Empresas (Nacionais e Estrangeiras)
Entidades Emissoras de Normas, Investigadores ééAtaos.

OO0 3d10aagd

Fonte: (Babio Arcay(1991:22)ApudNunes (1999:167

2.3.2. Enquadramento em termos de relato financeiro

O relato por segmentos esta regulado na IFRS 8ym&eos operacionais, a qual
estabelece como principio fundamental que as elgsddevem divulgar informagdes
que permitam aos utilizadores das suas demonstrdip@aceiras avaliar a natureza
e os efeitos financeiros das atividades de negétioque estdo envolvidas, assim

COmo 0s contextos econdmicos em que operam.

Esta norma, obriga a que as entidades abrangidessempem informacdes

financeiras e descritivas sobre seus segmentog&gpis.

Os segmentos reportaveis sdo segmentos operacnagregacdes de segmentos
operacionais que atendem aos critérios especificé®egmentos operacionais sao
componentes de uma entidade sobre os quais estpondieis informacdes

financeiras separadas, que sdo avaliadas regulerrpefo principal tomador de

decisbes operacionais ao decidir como alocar reswsao avaliar o desempenho.
De modo geral, a apresentacao de informacdes Birasc exigida na mesma base
que é utilizada internamente para avaliar o desehgpdo segmento operacional e

decidir como alocar recursos aos segmentos opeasidIFRS 8)

40 Babio Arcay M. R. “La Mejora de la Informacion de las Empresas DiViizadas: los Estados
Contables Segmentados” Instituto de Contabilidadaiglitoria de Cuentasl991, pag. 22.
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A norma prevé quais as entidades sujeitas ao rglatosegmentos (ambito),
apresenta a nocdo de segmentos operacionais ergegmelataveis, e define os
critérios de mensuracéo e divulgacéo aplicaveide &péndice 3

Sintese historica da IFRS 8 —Operating Segments

Esta norma resulta do processo de convergénciBA&asom os US GAAP e utiliza
“0 modelo de negdcio da gestdo” como base pardesingi@acdo e divulgacado dos

segmentos operacionais.

O seguinte quadro apresenta uma breve sinteseidastta IFRS 8 —Operating

Segments

Quadro 15- Sintese histérica da IFRS 8 ©perating Segments

19 de Janeiro, 2006 M Questdes IASB EDHxposure Draft8 Segmentos operacionaJis

30 Novembro 2006 @ Data de emissao do IFRS 8

01 de Janeiro de 2009 M Data efetiva da IFRS 8. Substituiu a IAS 14

] 7 IFRS 8 alterada de melhorias anuais para IFRS 200& as
16 de Abril de 2009

divulgacdes de ativos do segmento

01 de Janeiro de 2010 1 Data efetiva de Abril de 2009 alteracdes a IFRS 8

Fonte: Adaptado dénttp://www.iasplus.com/en/standards/standar(24a 2)

AIFRS 8e IAS 34

De referir que a IFRS 8 tem impacto na divulgacadAB 34 -Relato Financeiro
Intercalar, a qual exige na al. g) do § 16 da IAE qdie a entidade divulgue
informagcbes por segmentos nas suas demonstracdescdiras anuais, as

informacdes seguinte segmento:

i) as receitas provenientes dos clientes externofgrsacluida na medida de
lucro ou perda revistos pelo principal respons@apracional decisdo ou

apresentada regularmente ao tomador de decisé® abelperacoes;
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i) receita entre segmentos, se for incluida na matidacro ou perda revistos
pelo principal responséavel operacional decisédo prasentada regularmente
ao tomador de decisao chefe de operacgoes;

iii) uma medida de lucro ou perda;

iv) os ativos totais para os quais tenha havido uesagBo significativa do
valor divulgado nas ultimas demonstragfes finaaseinuais;

v) uma descricdo das diferencas relativamente asnadtidemonstracdes
financeiras anuais na base de segmentacao ou e@adasensuracao de lucro
ou perda, e

vi) uma reconciliacdo do total das medidas dos segsealataveis de lucro ou
prejuizo para lucro da entidade ou perda antesgdstos com impostos
(rendimento de impostos) e operacbes descontinuadlasentanto, se a
entidade imputar a segmentos reportaviggns tais como gastos com
impostos (rendimento de impostos), a entidade pmheiliar o total das
medidas dos segmentos de lucro ou perda de luarogrejuizos depois
dessesitens Os itens de conciliagdo materiais devem ser identificados

separadamente e descritos nessa reconciliacéo;

2.3.3. Estudo de Caso

Face ao abordado e atendendo a importancia ead#idjue a informacao por
segmentos representa para os multiplos utilizagdeera efetuado um estudo, que
permitira obter informacéo para caracterizar armfgdo por segmentos de acordo

com dois objetivos:

1. Qual o numero de segmentos de Negécio e Geografisndgados por
sector?
2. Qual o numero de segmentos de Negocio e Geogralivotgados pelos

principais itens exigidos pela IFRS 8?

Metodologias de investigacao

Para a selecdo da amostra tomou-se como refer@a@mpresas que integram o

indice PSI 20 daEuronext Lisboa. Foram consideradas as Demonstractes
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Financeiras Consolidadas reportadas a 31 de Dereteb2010, uma vez que este,
constitui um indicador neutro e credivel, para aldenque essas empresas tém
responsabilidades acrescidas na divulgacédo dmrptat segmentos (IFRS8 e IAS

34).

As empresas do PSI 20 sdo obrigadas a aplicar & &Rma vez que o relato por
segmentos €, a nivel internacional, obrigatérioapas entidades com valores
mobilidrios negociados em bolsa de valores. Destmlom a populacdo da
investigacdo € constituida pelas empresas cotadaBSi 20, sendo a amostra

constituida por um total de 20 (vinte) empresas.

No Apéndice 4sdo apresentadas as empresas que integram oP&1i2@ reportado

a data de andlise, e que se agrupam por secttividedeno Apéndice 5

Recolha de dados

A informacéo foi recolhida pela consulta das p&gida internet das empresas em
objeto de estudo para verificacdo da divulgacadonftamacao financeira exigida
pela IFRS 8, bem como informacgéo disponivel na Gséu do Mercado de Valores
Mobilidrios (CMVM).

A metodologia adotada consistiu na analise dogoréda e contas consolidadas,
nomeadamente 0 anexo as contas, da amostra dasses\peportadas ao periodo de
2010, sendo utilizada a analise de conteudo paralhee de dados, pois esta
metodologia €, segundo a literatura, a abordagem mdicada para este tipo de

estudo.

Definicdo das variaveis

As variaveis em estudo foram definidas tendo peelas exigéncias preconizadas na
IFRS 8 (2010). Desta forma, com base na IFRS 8aedelo como os dois objetivos
propostos, consideraram-se um total de 4 (quatrdicadores por cada uma das

empresas do PSI 20:

1. N.°de segmentos de Negdcio divulgados por sector;
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2. N.° de segmentos de Geogréaficos divulgados poorsect
3. N.° de segmentos de Negdcios divulgados por itens;
4. N.° de segmentos de Geogréficos divulgados pas.iten

Em queX representa o n.° de segmentos do Negodiaepresenta o n.° segmentos

Geogréficos.
Ositensescolhidos para o estudo foram os seguintes:

Rendimentos

Gastos

Ativos

Passivos

Investimentos

Amortizacdes e perdas por imparidade
Dispéndios Capital Fixo

© N o gk~ W DbdE

Resultados

2.3.4. Apresentacéo e descricdo dos resultados

Neste ponto séo apresentados os resultados dmestldado tendo como base os

dois objetivos da investigacéo (videéndice 9

Nos quadros e graficos seguintes sao apresentad@sutados sintese dos quatro

indicadores atras referenciados:

Quadro 16— Resultados do n.° de segmentos de Negécio e &mogrdivulgados

por itens

Empresas do PSI 20 Rendimentos ~ Gastos Ativos Passivos Investimentos (TS, @ Dispéndios

(segmentos divulgados por itens)

Resultados

[P 7l Capital Fixo Totais

Relatério e Contas de (2010) 5 imparidade
or Segmento
X - N° de segmentos Negodi 63 69 58 14 397
(%)| 16,88% 8,06% 15,87% 17,38% 7,56% 14,61% 3,53% 16,12% |100%
Y - N.° Segmentos Geogréficqs 57 17 48 32 16 37 12 53 272
17,65% 11,76% d 13,60% 4,41% 100%

59%

41%

Total (X + Y) 124 117 | 669 100%
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Grafico 2 — Comparacéo n.° de segmentos de Negdécio/Geangafieulgados por

itens

Comaparacdo N.° Segmentos de Neg6cio/Geogréaficos

Resultados — 64
Dispéndios
Capital Fixo

Amortiz. e perdas por imparidad
Investimentos
Passivos
Ativos
Gastos

Rendimentos

Investiment Amortiz. e Dispéndios
Rendimentos  Gastos Ativos Passivos perdas por p | Resultados
s . y Capital Fixo
imparidade
Y - N.° segmentos Geograficos 57 17 48 32 16 37 12 53
B X - N.° segmentos Negbcio 67 32 63 69 30 58 14 64

Face a primeira analise dos resultados apresentiado$ de segmentos de Negdcio
e Geogréficos divulgados, pode constatar-se que® aensegmentos de Negdcio
divulgados (397) € superior ao n.° de segmentosgi@ioos (272), os quais

representam um total de 669 segmentos divulgados.

Quanto aos itens divulgados, pode verificar-seaitem “rendimentos” apresenta o
maior n.° de segmentos divulgados (124), seguidssitdns “ resultados “ (117) e
“Ativos” (111) e “passivos” (101), sendo o item isgéndio de capital fixo” o que

apresenta o menor n.° de segmentos divulgados (26).

Pode verificar-se ainda que o item “ Passivos” gue apresenta o maior n.° de
segmentos de Negocio divulgados (69), no entantoqum respeita ao n.° de
segmentos geograficos divulgados, o item “rendioené o que apresenta o maior

n.° de segmentos divulgados (57).
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Grafico 3 - Comparacéao n.° de segmentos de Negdcio/Geogsafienlgados por

sector

Comaparacéo N.° Segmentos de Negdcio/Geograficos

Transporte de Eletricidade e Gas Natu 30

Telecomunicagd¢

Servigos Financeiro 91

Retalho

Pasta e Pape 27

Operadorde Auto-Estrada
Multimédia

Eletricidade 48

36
Derivados de Madeira
Construcéo Civil
Combustiveis

Cimentos e Pasta de Pap

Cimentos 69

Y - N.2 segmentos Geograficos W X-N.2 segmentos Negdcio

Quadro 17— Resultados do n.° de segmentos de Negdcio e &mogrdivulgados

por sector

Cimentos 9 2,27%[Cimentos 69 25,379
Cimentos e Pasta de Papel 26 6,53|Cimentos e Pasta de Papel 6 2,21%
Combustiveis 24 6,05%Combustiveis 4 1,47%
Construgao Civil 12 3,02%|Construgéo Civil 6 2,21%
Derivados de Madeira 0 O,OOO/HDerivados de Madeira 16 5,88%
Eletricidade 36 | 9,07%[Eletricidade 48 | 17,659
Multimé dia 12 | 3,02%||Multimédia 0 0,00%
Operador de Auto-Estradas 20 5,04"4ﬂ0perador de Auto-Estradas 0 0,00%
Pasta e Papel 47 11,841ﬂPastae Papel 10 3,68%
Retalho 53 13,35% Retalho 20 7,359
Servicos Financeiros 91 22,92%Servicos Financeiros 84 30,88%
Telecomunicagdes 37 9,32{ITelecomunicacdes 9 3,31%
Transporte de Eletricidade e Gas Natural 30 7,56%|Transporte de Eletricidade e Gas Natural 0 0,00%

TOTAIS (N.%) 397 | 100,009 TOTAIS (N.°) 272 | 100,009

Atendendo aos resultados do n.° de segmentos dicides) Geograficos divulgados
por sector, pode constatar-se que o sector dosgeerfinanceiros € aquele que
apresenta o maior n.° de segmentos de Negécice(&Bograficos (84) divulgados,
0S quais representam cerca de 22,92% (Nego6cio)88%0(Geograficos) do total da

amostra.

Pode verificar-se que o sector “Derivados de matlaido apresenta qualquer
segmento de Negdcio divulgado, 0 mesmo para osresctMultimédia”, “Operador
de Auto-Estradas” e “Transporte de Eletricidade &s G®latural”’, os quais nao

apresentam qualquer segmento Geografico divulgado.
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2.3.5. ConclusGes e opinides decorrentes do estudo

Face aos resultados globais apresentados, podediger que de uma maneira geral
0 numero de segmentos geograficos e negdocios divogsao bastante satisfatérios.
No entanto, convém ressalvar que a apresentacdafatanacdo financeira por
segmentos € encarada por muitas entidades comaexposicdo elevada das suas
atividades e da informacéo interna de gestdo parsarior. Pardal (2007). Ainda

este autor (2007:19) refere que

o relato por segmentos s0 é defensavel se o beneféc divulgacdo da
informacé&o superar o custo da sua realizacado seapsgao. Sendo por vezes
dificil de medir a rela¢@o custo-beneficio, exisegumas entidades relutantes
em aceitar o nivel de divulgacdo por segmentosmpdedo pelo FASB ou
IASB.

Diriamos que face a esta problematica associadsnasiada exposicdo publica das
empresas, bem como o custo-beneficio das divulgat@eformacdo por segmentos
possa levar a que informacéo disponibilizada psas®ntidades seja por vezes

ocultada e distorcida, como forma de protecao.

Por outro laddKieso[et al.] (2010) vem expor a ideia de que muitardarmacao
sobre a atividade da empresa estad escondida reis sgregados da informacéo
financeira. Se o analista apenas tem valores ddasglols ndo consegue entender a
extensdo a qual as diferentes areas de negociobcmmh para a rendibilidade, risco

e potencial de crescimento.

Tomando por exemplo o caso@aterpillar, Inc. de Kiesdet. al] (2010:1326)-

Os reguladores do mercado (USA) citaranCaerpillar pois esta empresa nao
informou os investidores que praticamente Y doss sendimentos do ano
provinham da sua unidade brasileira, sendo de emundo recorrente. A empresa
sabia que diversas politicas econdémicas do anoindegtinham uma grande
probabilidade de afetar os rendimentos da unidadsilbira. Apesar de tudo, |a
Caterpillar apresentou as suas contas consolidadas, ndo mandmas operacoes

brasileiras. A falta daCaterpillar de incluir informacéo sobre o Brasil deixou|os

“! Traducao livre do autoNo original:»
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investidores e analistas com uma imagem incomplesaresultados financeiros gda
empresa, negando-lhes a oportunidade de ver a sanpatravés dos olhos da

geréncia’.

Limitacdes

O presente estudo nédo teve por base o tema piiimgpta dissertacdo, dai que nao
tivesse um gau de profundidade desejada, pelo oes@ teve em conta a analise
qualitativa da informacéao disponibilizada, bem coesocaracteristicas de cada uma
das entidades analisadas. Atendendo também a g@nasafoi analisado um periodo
econdémico (2010), também se torna limitado paraaretonclusées a nivel de

alteracdes na sua evolucéo.

Linhas futuras de orientacao

As hipoteses futuras de investigacdo poderiam dercde dois factos, uma andlise
da IAS 14 e outra analise da IFRS 8, do qual padeei analisados 3 anos no
ambito da IAS 14 (por exemplo analise dos relasoanos de 2006, 2007 e 2008) e
no ambito da IFRS 8 (analise dos relatérios and¥08, 2010 e 2011). Desta forma
uma futura investigacdo passaria pela identificagdas alteracbes ocorridas do
namero de segmentos (de negdécio e geografico)ns idévulgados, bem como

eventuais fatores decorrentes das alteracbes fidadés tendo em conta as

caracteristicas de cada uma das entidades.

Conclusao

Em concluséo, o principal objetivo deste pontotéaitar transmitir a importancia da
quantidade e da qualidade da divulgagdo da infaimaps segmentos que pode
trazer para varios utilizadores. Neste contextodemnmos sistemas contabilisticos,
como um sistema contabilistico multidimensional,e garocuram organizar a

informacé&o economica e financeira em torno de satpage poderdo ser Otimas
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ferramentas na ajuda e obtencéo da melhoria defssenacad®, que responderdo de
forma mais eficiente e mais eficaz aos requisitbegatdrios preconizados pela
IFRS 8 e IAS 34 e outro requisitos legais no ambéseta informacao, melhorando
assim a fiabilidade da informacédo, como também a mlevancia e utilidade

destinada aos multipl&takeholders.

2.4. Integracao da informacédo contabilistica para a med&o do valor

Uma vez efetuada uma racionalizacdo da melhor lesaids segmentos de analise,
importa escolher qual ou quais as métricas que maisadequam para a sua
monitorizagdo. Naturalmente que indicadores n&arfalno entanto, nem todos se
tornam adequados sendo muitas vezes limitados ymagaanalise da medi¢do do

valor dos segmentos.

2.4.1. Limitagdes dos racios

Desde algum tempo que as empresas vém utilizandicadores econdmicos,
financeiros e monetaridspara a avaliacdo do desempenho econémico e fimance
nao soO para avaliar a sua evolucéo temporal, masera efetuar comparacdes entre

ramos de atividade idénticos.

Borges e Rodrigues (2008) vém chamar a atencaa@alguns desses indicadores
sdo racios. Neste contexto, por se tratar de uroiguie, a sua interpretacao deve ser
particularmente cuidadosa por forma a evitar cates inadequadas.

A utilizacao de “baterias” de diferentes indicado(smargem bruta, quota de
mercado, rendibilidade do capital proprio, rendilile do activo, etc.),
muitas vezes contraditorios entre si, pode traekezinuma errada orientacéo
estratégica e tomada de decisao.
(http://www.p2p.com.pt/files/Newsletter P2P-Set2@d92010)

Estes alertas sobre os racios, ndo deveram deagwcoem o0s gestores, nem 0s

analistas financeiros a recorrer a estes métodesgralisar o desempenho de uma

“2 Proporcionar informacéo mais globalizante, fidedig detalhada.
3 Tais como RCP, NFM, ROI, PMR, PMP, entre outrasosie indicadores.
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dada entidade. No entanto, € importante ter comseié&los potenciais problemas

guando estiverem a interpretar os seus resultaings (2012)

Desta forma, Borges e Rodrigues (2008:339) e NE@&K2:222) destacam algumas

limitagBes na utilizagdo dos racios:

1 Permitem a quantificagdo de factos, mas ndo axqple&cao;

T Necessita de informacédo complementar para confiamaonclusdes obtidas;

T Um racio ndo pode ser analisado isoladamente, ewiggaracdo com outros
racios de outros periodos ou empresas/sector;

T Nao reflecte as variagdes nas componentes do racio;

1 Dois valores idénticos podem traduzir realidadestdvde diferentes;

T Os racios tratam apenas dados quantitativos. N@&o e consideracao
factores qualitativos como a ética, motivacdo, aliqade dos gestores, a
capacidade técnica dos quadros, etc.;

7 N&o existe uma definicho normalizada a nivel nadi@ muito menos
internacional de cada racio;

O apuramento de um valor para um racio individaalkznao diz nada para o

analista.
Neves (2012:221) vém referir que:

[a] andlise financeira pelos racios é um instrumetd apoio ao diagnostico
financeiro, parte integrante de uma analise egiiEeN&do € em si um método
suficientemente adequado para a avaliagdo daségsaim O método de analise
de criacdo de valor é a técnica financeira maigj@ada, mas sera sempre

complementada com uma avaliacdo qualitativa ddigelle gestao.

Contudo, muitos destes racios tornam-se limitdd@snbém para a avaliagédo do
desempenho financeiro e econémico de um dado ségnhwmo é exigido por um

sistema contabilistico multidimensional.

4 Sobre tudo quando analisados isoladamente e néeuncontexto. Neves (2012)
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2.4.2. LimitacGes doReturn On Investmen{ROI)

Face as exigéncias de avaliacdo do desempenho neicon@ financeiro por
segmentos, entre outras medidas tradicionais, q B&jundo varios autores tem

vindo a revelar-se numa métrica claramente ultsguies

«Muitas grandes empresas ainda medgrarformanceinanceira dos seus gerentes

de centros de custo desenvolvidos na década de.J@e8rden(1987:84).

«O ROI é a forma errada de como medir a rendilnlbddos gestores de centros de
custo». Dearden (1987:86). «[E] uma técnica valida para medir adigilidade
passada [...] mas ndo € uma forma valida para dedinjetivos futuros [...]».
Dearden(1987: 84 e 85)

Rodrigues e Simdes (2009:35) referem também «[..e] @uROI n&o é o critério
mais adequado para avaliar o desempenho de segnfpeto que], também nao

serve como critério de avaliacdo dos gestores mkeosede responsabilidade.

Seguidamente sao apresentadas algumas desvantdged®Ol descritas por

Rodrigues e Simdes (2009:36) das quais se des@sagguintes:

7 Pode promover a “gestdo” do indicador, em detrimetd gestdo dos
interesses da empresa,

T Porque é um valor relativo ndo é o mais adequadormpadir ou comparar a
performancedos centros; centros de investimento de naturgesedte n&o
tém que gerar taxas de rendibilidade iguais;

T N&o € um indicador que possa ser adoptado de fonmarsal porque nao se
aplica a centros de investimento com activos eciaaBmegativos; também
nao se aplica a centros de resultados ou de custo;

T Assume que diferentes tipos de activos tém quer geradibilidade
semelhante;

1 Pode gerar conflitos entre varios centros.

Face a estas limitacdes dos racios e outras neetiiadicionais tais como ROI &
natural que vao surgindo no mercado novas formasgtedologias de avaliacdo do
desempenho econdmico e financeiro e ndo financeiroutras medidas néo

financeiras por segmento.
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Desde os anos 90 um vasto conjunto de ferrameatasdmo o ABCLife Cycle
Costing, Target Costing, Quality Costing, Functibi@osting Analysis, Strategic
Management Accounting, Sharbolder Value Technig&esnomic Value Added
(EVA®) e Balanced ScorecardBSC) tém sido sugeridas e as descricbes da sua

implementacéo pratica tém sido amplamente divulg&idaiman e Mitchel{2005).

Neste sentido, serdo abordadas algumas das meteagetureza financeira cuja sua
implementacéo tem sido amplamente divulgadas ael niundial na avaliacdo da
performancepor segmentos tais como Margem de contribuicaadRals(MCR) e o
Economic Value AddedEVA®). Jordan[et al.] (2011)

2.4.3. Medidas de desempenho adequadas a avaliacdo do degenho por

segmentos
2.4.3.1. Margem de Contribuicdo Residual

A Margem de Contribuicdo Residual (MCR)tornou-se num importante indicador

de desempenho por segmentos.

De todas as métricas utilizadas pelas empresa$;R tdrnou-se no indicador mais
adequado para monitorizar 0 desempenho dos segimento
(http://www.p2p.com.pt/files/Newsletter P2P-Set2@d®2009)

Um sistema de avaliagcdo assente na MCR permitetafless as decisdes sejam,
monitorizadas, avaliadas, comunicadas e recompassath torno do objetivo da
criagéo do valor.http://www.p2p.com.pt/files/Newsletter P2P-Set2@d®2009)

Naturalmente, 0s gestores continuaram a preoc@pen+s racios sobre o volume de
negocios, margens, custos unitaritsad-time e muitos mais, mas sempre no
contexto de qual 0 seu impacto final na MCR.
(http://www.p2p.com.pt/files/Newsletter P2P-Set2@d®2009)

No entanto, a mudanga mais significativa verifica@aMCR como indicador de
avaliacdo de desempenho deve-se ao facto da ¢éitizdo custo do capifdl que

obriga os gestores operacionais das diferentesadesédde negocio a utilizarem os

“> Conforme o abordado no ponto 2.2.3.3.1
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seus ativos de forma mais responsavel.
(http://www.p2p.com.pt/files/Newsletter P2P-Set2@d92009

24.3.2. EVA®
Como refereJordan[et al.] (2011:157),

[0] apuramento de resultados segundo a logica ddrilooicdo tem sua

expressdo final na determinacédo do EVVAR..], conceito que tem alterado
profundamente os critérios gerformancdinanceira de grupos econémicos,
empresas e seus segmentos (filiais, centros denssplidade, areas de

negdcios, mercados, 6tc.

Segundo 0s mesmos autores, a principal diferersgderea afetacdo do imposto
sobre os rendimentos (vide tambémpéndice 2, o qual se pode verificar no
seguinte quadro:

Quadro 18 -Da MCR ao EVA

Mais vocacionado para medir a

+ [MCR - Margem de Contribuigéo Residual N L
contribuicdo do negdcio para o valor

- |Imposto sobre o rendimento do segmento

Mais vocacionado para medir o valpr

= |EVA® L
para o acionista

Fonte: Adaptado ddordan[et al.] (2011:158)

Segundalordan [et al.] (2011) a avaliagdo do desempenho por segmentosatdo
resultado antes de impostos é mais adequada dapgsamposto, pelo facto de que
a complexidade e afetacdo do apuramento do impoétw,&, na maior parte dos

casos, uma variavel controlada pelo gestor.

% E uma medida periédica de criacdo de valor de$eideoporJoel Sterre G. Bennett Stewart l/ida
empresa americana de consultdsigern Stewart & COA sua utilizacdo para tomada de decisdes
financeiras foi pela primeira vez sugerida gtewart(1989).
http://www.efficiencyforcompanies.pt/artigos/o-gees-eva/
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De acordo com Neves (2012), através do BY/Aa divisdo ou empresa sé&o
avaliados pelo resultado operacional apés impostiuzido de uma afetagéo para o

custo do capital investidd

EVA=RO; *(1-t)-kn* Clis (2.1)

Em que:

RO — Resultado operacional.

t — Taxa de imposto sobre lucros.
Km — Custo médio de capital.

Cl — Capitais investidos.

Para Neves (2012:586), «[n]a perspetiva dos s@dmsiistas, o resultado residual
ndo € mais do que o resultado liquido deduzidongautacdo do custo do capital

préprio como facilmente se demonstra:

Pondo em evidéncia (1-t):

RR= (RO -Kgq *CA 1) *(1-t ) -K¢* CPi.q (2.2)
RR=RL; -K¢* CPi; (2.3)
Em que:

RR é o Resultado residual

RO — Resultado operacional.

t — Taxa de imposto sobre lucros.
CA — Capital Alheio

CP — Capital Proprio

Ke — Custo dos capitais proprios
Kq — Custo da divida.

Concluindo-se desta forma que o RR é igual ao RekuLiquido (RL) deduzido do

custo do capital préprio.

4" Segundo Neves (2012), de acordo coearden(1969) designado anteriormente por Resultado
Residual (RR).
“8 Custo médio do capital
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«Mais do que determinar o valor econdmico geradsegmento, a organizacao dos
resultados em torno do EV’Apermite proporcionar uma informacdo econdémica e
financeira de sintese, mais aderente a realidadeialzio de valor»Jordan[et al.]
(2011:158). Dai que seja capaz de ponderar todésas$® que contribuem para a

sua formacao.

Segundalordanlet al.] (2011), o EVA, & semelhanca da MCR separa, por um lado
o resultado do negdcio (resultado operacionalpepptro, o custo do financiamento

do investimento afeto a cada negdcio ativo econdmic
Segundo 0os mesmos autores, tendo entdo por ba€iRkaeh EVA vem que:

7 MCR ou EVA® < 0- significa que empresa, ou canal de distribuichente
, area de negdbcio, etc.) ndo tém capacidade perscaatar, mas sim destruir
valor para acionista, pelo que néo consegue gesdaficiente para fazer face
ao custo de oportunidade.

7 MCR ou EVA® > 0- significa que empresa ou canal de distribuigdiznte
, area de negocio, etc.) tém capacidade para aateswalor para acionista,

pelo que consegue gerar o suficiente para fazerdacusto de oportunidade.

Concluindo, quer a MCR, quer o EVAapresentam-se como indicadores que
congregam todos os fatores financeiros justificatido valor da empresa ou dos
seus segmentos. Sendo que a MCR esta mais voa@&ipaaa medir o valor do
negocio ou segmento uma vez que nao tem em cantpasto sobre o rendimento.

Ja o EVA’ é mais adequado para medir o valor gerado par@moista.

2.4.4. LimitagOes da informagéao estritamente financeira: aelato integrado

Conforme supra referido, a informacéo financeira-g& revelado insuficiente para
responder a exigéncias dos varstakeholdersDesde 2009 que se tem falado na
possibilidade de, num futuro proximo, passar a @migatorio a divulgacdo de

informacé&o ndo apenas de indole financeira, malséanmao financeira.

Em Dezembro de 2009, a organizaé@aounting for SustainabilitfA4S) convocou

uma reunido de alto nivel com investidores, orgaosgsnormalizadores (incluindo o

9 Niveis de rendimentos, gastos, ativos e passivos
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FASB e o0 IASB), empresas, associacfes de contathdi@ representantes da ONU,
na qual foi acordado que a A4S eG#bal Reporting Initiative(GRI) deveriam
trabalhar em conjunto com outras organizacgoes tab@&scimento de um organismo
internacional para supervisionar a criacdo de ufargecial de relato integrado
geralmente aceite. A constituicdo bidernational Integrated Reporting Committee
(IIRC) foi formalmente anunciada em Agosto de 2010.
(http://www.oroc.pt/fotos/editor2/Revista/Contatidide.pdf 2012)

O relato integrado € uma abordagem abrangente easpermitir, a investidores
e outras partes interessadas, a compreensao dieseshpenho de uma organizacao.
Dirigindo-se de forma mais ampla as decisfes esagdéeuma organizacao, bem
como as consequéncias a longo prazo dessas agées@&es, um relatorio integrado
faz a ligacdo clara entre o valor financeiro e dovando financeiro de uma
organizacado. A relacdo entre a estratégia de ugeni@acdo, a sua governacao e o
seu modelo de negécio deve ser transparente, atdavial relato. O relato integrado
também fornece uma analise dos impactos e intexdesede oportunidades
relevantes, riscos e desempenhos em toda a cadeizaldr da organizagéo.
(http://www.oroc.pt/fotos/editor2/Revista/Contatidde.pdf 2012)

Alguns dos objetivos de um referencial de relategrado passam por:

7 Apoiar as necessidades de informacdo dos invesidomostrando as
consequéncias a longo prazo e mais abrangentesrdadas de decisdo da
organizacao;

1 Equilibrar os indicadores de desempenho evitanda @nfiase excessiva em
indicadores de desempenho financeiro e econémicarntie prazo;

T Fornecer informacgao mais consonante com a inforonatiizada pelo 6rgao

de gestdo na administracdo da empresa no dia-a-dia.

Este tipo de informacéo pode ser obtida atravémsteumentos do tip@alanced

Scorecard BSC), informacéo financeira e ndo financeira.

O BSC constitui uma metodologia/técnica utilizadaapajuda na implementacéo da
estratégia, ndo para a sua formulacdo qualquersejaca abordagem empregada.
Para formular a sua estratégia, o BSC oferece umammno valioso para a

transformacao dessa estratégia em objetivos, nedidgaetas especificasaplan e
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Norton (1997). Nesse contexto, o0 BSC deve preocupar-se#etir a estratégia e ao
fazé-lo soluciona uma das principais deficiéncias sistemas de gestao tradicionais.
Campos (1998)

Como foi referido no ponto anterior, os métododitianais de medi¢do do
desempenho baseados apenas em indicadores fimsnapitesentam limitacdes. O
mesmo acontece com os indicadores nao financeirasdg elaborados e analisados
isoladamente. Estes apresentam limita¢cdes quevabde informacéo, quer ao nivel
de avaliacdo, pelo que nenhum destes indicadoraBsasos de per si pode
proporcionar uma viséo integrada prformancedo individuo e das organizacdes.
Jordan[et al.] (2011)

Jordan [et al.] (2011:265) referem que:

[0 propdsito do desenvolvimento do BSC surge] aoobjectivo de fornecer
uma visdo integrada do desempenho organizaciomatumando o melhor
equilibrio entre medidas financeiras e ndo finamasegientre objectivos de curto
prazo, médio e longo prazos, entre indicadoreesdgtados e de meios, tudo

isto sob quatro perspectivas de analise:

Financeira (dos acionistas);
Dos clientes;

Dos processos internos; e

o a4 a4 4

Da aprendizagem.

Importa referir que as quatro perspetivas do BSCcsea@sideradas apenas um guido.
N&o sdo obrigatdérias nem Unicas (ndo sdo necess@ia suficientes). O melhor
scorecard resulta da definicho das medidas de avaliacdontadas para uma
estratégia especifica de uma dada organizacdo, esmitado duma envolvente
concreta. Isto €, cada BSC deve ser implementautio tem conta as especificidades

de cada organizacao e de acordo com a sua envalvent

Como diriaKaplan e Norton(1997), as quatro perspetivas fornecem um modélo,
uma camisa de forca. As empresas devem inclugpptivas sobre scorecard,

considerados necessarios a luz das suas circurastaimicas.

80



Segundo, Russo (2009:151), «muitas empresas viramseus desempenhos
melhorados durante a ultima década com aplicacsia @lerramenta o que contribui
para a divulgacdo ddBalanced Scorecardpor inUmeros paises, em varios

continentes.»

Diriamos entdo que a tendéncia atual caminha patangms de avaliacdo do
desempenho organizacionais integrados que contemptaconjunto de indicadores
financeiros e né&o financeiros, tradicionais e amparaneos de forma equilibrada e

que vao ao encontro dos objetivos estratégicosgimizacao.

Apds uma breve abordagem Halanced scorecarddiriamos que este conceito ou
metodologia esta inteiramente relacionada com otersis contabilistico

multidimensional.

Um sistema contabilistico multidimensional torna-sama ferramenta muito
poderosa pois fornece muita da “matéria-prima”’ paralaboracdo de um BSC,
permitindo realizar um conjunto de indicadores éooigos e financeiros e outros
indicadores néo financeiros de forma estruturadaganizada, contribuido assim

para o alinhamento da organizacdo com a estratégia.

2.4.5. A Integracéo do CBA, BSC e EVA®

Como ja anteriormente abordado, o CBA, veio melheraorrigir as distor¢cbes
provocadas pelos métodos tradicionais no apurameéot@usto dos produtos e

servicos, bem como de outros objetos de custeio.

O EVA® (Economic Value Addg¢dambém tem vindo a ser divulgado como uma
métrica financeira de medicdo do valor criado paracionista, que procura

ultrapassar as fraquezas ou limitacdes dos instriamdinanceiros tradicionafs

O BSC tem vindo a ser analisado e dado explicagdése o porqué de ser
considerado adequado no ambiente de negdécios #&tmle, exige avaliacdo de
desempenho multifacetada.www.baitshepirtebogacom/ABC BSC EVA .docx
(2012)

*° Tais como, “resultado liquido” ou “resultado pgéa”, o ROI, etc.
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Apesar destes conceitos ou métodos terem surgiddagas diferentes, terem sido
tratados de forma independente e adotados pomeesdndependentemente uns dos
outros, é possivel e aconselhavel a concecdo delosode gestdo que integrem de
forma consistente uma vez que se trata de trésumehtos de gestdo

complementares e nao alternativdgrdan|et. al] (2011).

O CBA esta focado na criacao de valor, uma vezaguaa a identificar as principais

atividades, as quais devem ser capazes de geoar val

O EVA® pode ser usado para ajudar a quantificar o mon@mtealor criado ou

destruido por realizar determinadas atividades.

Uma das perspetivas do BSC é focada na otica fangelo que € mais um caso
de EVA® funcionando bem, com outra medida métrica de desehmp O mesmo
pode ser dito do CBA e BSC, isto é, as técnicas Qiddem ser usadas para
compreender a forma de otimizar o desempenho fawne poder envolver a
utilizacdo do conceito de EVA no processo. (www.baitshepi
tebogacom/ABC BSC EVA.docx2012)

O CBA é focado nas principais atividades de umarmizgcado e identifica aquelas
que criam valor. Também fornece precisao no custeiprodutos e servicos, o0 que
ajuda a direcionar a atencdo da gestdo para olutpso@ servicos que mais
contribuem para a criacao de riqueza. wwiyv.baitshepk
tebogacom/ABC BSC EVA.docx2012)

O BSC apresenta uma metodologia mais abrangentaltéacetada para avaliar o
desempenho. Ao invés de se focar numa métrica skengeenho financeiro Unica,
aborda outros aspetos nao financeiros que sam@etds para a criacao de riqueza.
E sobre esta base que o BSC aborda outras peespdtvclientes, aprendizagem e
inovacdo, bem como os processos de negodcios isterfrovw.baitshepi
tebogacom/ABC BSC EVA.docx2012)

O EVA® foi criado para ser um instrumento de medicdoigeera, ajudando a
concentrar a atencdo da gestdo sobre a criacdalolede atividades e acima de
tudo, ser muito critico na consolidacdo de um efiteento da criacdo de valor, e a
este respeito € capaz de reunir os outros dois dogtqwww.baitshepk
tebogacom/ABC BSC EVA.docx2012)

82



O CBA pode ser aplicado na forma de anélise deibi#iddde de clientes para

entender como poderiam ser servidos 0s melhowses.

Os trés métodos esforcam-se para facilitar uma cmenpdo de como o valor é
gerado. Apesar de serem diferentes na abordagebjetivo deles é o resultado e o

resultado desempenhado é a de valowww(baitshepk

tebogacom/ABC BSC EVA.docx2012)

criacao

Do exposto se infere a existéncia de um forte i@hatnento entre 0os conceitos e

métodos CBA, BSC e EVA conforme ilustrado no esquema seguinte:

Figura 18 — A integracdo do EVA CBA e BSC

BALANCED SCORECARD

As Quatro Prespectivas

a métrica mais
adequada para
apurar o valor
criado para o
accionista.

Aplica-se com
facilidade a
determinacgdo do
valor gerado por
segmentos (ex.
MCR por Areas de
Negocios, servigos
produtos, etc.)

indicador mais
completo para
conhecer a
rendibilidade do
cliente,

Conjugadocomo
método CBA, os
resultados obtidos
serao mais
fidedignos do que
os apurados pelos
métodos
tradicionais.

FINANCEIRA CLIENTE PROCESSOS DESENVOLVIMENTD
Rendibiidade Satisfacdo Eficacia Satisfacéo
Crescimento Fidelizag&o Eficiéncia Qualificagéo
Valor parg o accionistq Rendibilidade [\ Tecnologia

O EVA® O EVA®/MCR O CBA
apresenta-se comg Constituio Tem por objectivo

apurar o custo dos
processos e das
actividades.

Permite que os
custos e, porisso,
resultados por cad
segmento (ex.
produto, servico,
projecto, mercado,
etc.) sejam
apurados mais
completa e

o

rigorosamente.

Fonte: Adaptado ddordan[et al.] (2011:282)

O CBA, 0 BSC e o EVA sdo métodos modernos de medicdo do desempenho
adequados para as empresas. O que 0s torna @artiente interessantes é o facto
de que todos se esforcam para obter o melhor des¢tmmecessario para aumentar

a rigueza acionistamyvw.baitshepirtebogacom/ABC BSC EVA .docx2012)
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Face ao exposto, diriamos que um sistema contatalisiultidimensional constitui
uma ferramenta que ajuda na integracdo e reorgdiuzde parte da informacgao
relacionada com os trés conceitos abordados amtenne. Em concluséo, o sistema
de contabilidade multidimensional podera ser umafeenta muito valiosa quando
bem implementado, porque permite integrar e inegi@nar muita da informacéo

subjacente a estes trés conceitos (CBA, E¥8SC) numa mesma entidade.

2.5. O contributo dos sistemas de informacdo no process@nto e analise de

dados para a gestdo, numa 6tica multidimensional

O aparecimento da sociedade de informacdo sobre@sid@ltimas décadas, tornou
obsoletos muitos dos pressupostos econémicos rcéitas prevalecentes ao longo
da era industrial. Se até entdo a chave para esucke uma empresa residia na sua
capacidade de introduzir novidades tecnologicagjuzidas em bens fisicos que
garantiam a producéo eficiente e em massa de @®dotrmalizados, o ambiente na
era da informagdo veio exigir as organizacbes naasacidades geradoras de

vantagem competitiva. Correia (2006)

Nos dias que correm as organizacbes bem-suced#@msaguelas que podem
responder de maneira rapida e flexivel as mudanogasrtunidades do mercado. Um
dos segredos para este sucesso advém do uso tefieieficaz dos dados e das

informacgdes, por analistas e gerenfagban, Rainer e Pottg2007)

Segundo os mesmos autores o0 problema surge nciioer@o de acesso a dados
corporativos de modo a que 0s usuarios possansadas.

Os sistemas de informagao para a gestdo sao lgehecidos por muitos autores,

como um instrumento fundamental de vantagem cotzeti

Para, Carvalho (2009), as organizacdes que soulseqelorar as potencialidades das

tecnologias de informacé&o e técnicas de gestédo asrinais bem sucedidas.

O mesmo autor refere que os componentes das noyasizacdes sao multiplos: a
parceria, a capacidade de resposta, a qualidagedato/servico e responsabilidade

social e ambiental.
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O papel e a relevancia dos sistemas de informagsta sonjuntura de reestruturacao
empresarial, sem a microinformatica a reduzir oepoda empresa em prol do

utilizador, potenciou a informética de grupo comddsrentes niveis de execucao e
deciséo a trocar informacdes entre si. Criou aamodempo documentos de melhor

qualidade e acessibilidade, ajustados as reaissidedes. Carvalho (2009)

Os beneficios indiretos ou qualitativos calculampse exemplo, em ganhos de
tempo, na melhoria da qualidade no local de trahalha capacidade de
armazenamento de informag6es ou na possibilidadeadalhar em rede. Carvalho
(2009)

Borges e Rodrigues (2008:13) vem dizer que:

A “era da informacdo” estd4 claramente presente nesm quotidiano.
Influencia os comportamentos, afecta as culturasbgga a um esforco
permanente de obtencdo de novos conhecimentoseeesalsem os quais
corremos o risco de exclusdo como agentes do dasenento econémico e

social.

Os mercados globais, onde a grande maioria dadades tém acesso a bens e ou
servigcos produzidos em qualquer parte do munddetara colocar as organizacfes
em competitividade aberta, que segundo Borges eidRed (2008) pode constituir

um ambiente de grande risco, mas também de grapodesinidades.

Para Borges e Rodrigues (2008), um dos fatoresrianies para as empresas € 0S
seus gestores nao se deixarem ultrapassar parebtente, é a sua capacidade para
lidar com a informagdo e as tecnologias de infodmagomo fontes de
conhecimento. Quer da situacdo e tendéncias donegacio, quer dos novos
meétodos e processos de gestdo, quer ainda a unpaadderelacdo entre 0s recursos

utilizados e os bens ou servicos realizados.

Segundalordan] et. al.] (2011), a capacidade de adaptacdo angaddas entidades
e organizagbes tem sido posta a prova, na medidgueno prazo de resposta aos
acontecimentos tem sido cada vez mais reduzido pedasdo exercida pela

concorréncia. Nestas circunstancias, vao surgimdmercado novas tecnologias de
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“event driven business intelligefte que ajudam os decisores a obter a informacéo
certa, no momento certo, tendo presente que osatesiprocuram geralmente trés

tipos de informacgéo:

7 Informacédo corrente — conjunto de elementos queatsdr necessita e quer
acompanhar periodicamente de forma regular;

T Informacdo de detalhe — elementos que fornecem pemapetiva mais
detalhada dos negdécios ou dos processos de negodendo ser utilizados
na tomada de deciséo;

T Informacdo temporal critica — elementos que deventenhecidos de forma
rapida e urgente, com impactos imediatos na gestiganizacdo em termos

de oportunidades e riscos.

Jordan [et al.] (2011:288) referem que as «tecnologiatepa do principio que as
decisbes devem ser tomadas o mais possivel em donscontecimento e que a

informacdo vai perdendo relevancia a medida qeenpd vai decorrendo.

Figura 19 - Hiato de accéo

,L Acontecimento

vaior

Hiato de acgao

v

Tempo

Fonte: Adaptado ddordan[et al.] (2011:288)

1 Objetivo - melhorar a disponibilidade e qualidatte informac&o relevante para a tomada de
decisaoCody, KreulenKrishnae Spanglen(2002)
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2.5.1. Warehousee analise Multidimensional OLAP

Um dos grandes avancos verificados no registo éisanda contabilidade dita

“multidimensional” deveu-se a tecnolodiata Warehouse OLAP.

A base da analise multidimensional para OLAP namva, esta remonta a 1962,
com a publicacéo do livroA’ Programming Language, de Ken IversoA IBM
desenvolveu e implementou a primeira linguagem analise multidimensional, no
fim da década de 60, chamada de APL, tendo sido aaplamente divulgada e
utilizada nas décadas de 80 e 90 em aplicacbesedécin. Acompanhando a
evolugdo dos sistemas, na década de 90, introdeziuma nova classe de
ferramentas no mercado, que foi batizada de OLARmmIvida naquela época pela
IBM, a Computer AssociatedMicroSoft MicroStrategy Cognos Oracle entre
outras.Anzanello(2002)

A visao multidimensional dos dados, significa quesmario da informagcao pode
visualizar os dados a partir de diferentes perspeti Modelos de dados
multidimensionais sdo uma forma de estrutura desla@ utilizador pode ver os
mesmos dados a partir de perspetivas diferentédzanto multiplas dimensdes.

(http://www.din.uem.br/ia/a_multid/mineracao/tecrgpdwarehouse.htnt011)

O Data Warehousé um depdsito de dados histéricos organizadoagsmto com o
objetivo de apoiar os utilizadores da informacaoudea dada organizacdo. Esta
tecnologia facilita as atividades de processamemtalitico, apoio a decisdo e
aplicacao de consult&urban,[et al.] (2007)

Turban [et al.] (2007) destacam algumas caracteristicasicas de unData

warehouse

T Organizacdo por dimensfes — 0s dados sao orgasmizamoassunto (por
exemplo, por cliente, fornecedor, produto, nivelpdeco e regido) e contém
informacdes relevantes para o apoio a decisdolisedé dados;

T Usa processamento analitiom-line — normalmente os bancos de dados

organizados sdo orientados para manipular transaggie €, os bancos de
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dados usam processamento de transagbelne (OLTPY? no qual as
transacfes comerciais sdo processaddme tdo logo ocorrem. O objetivo é

a velocidade e a eficiéncia, fatores essenciags yp@&a operagédo comercial na
internetbem-sucedida.

Os Data warehouseque nédo séao projetados para suportar OLTP, mas par
apoio aos utilizadores da informacgéo, usam prooemst analiticoon-line
designado por OLAB;

T Estrutura de dados multidimensional — os bancoglat#os relacionados
armazenam dados em tabelas bidimensionais.Dé@s warehousesno
entanto, armazenam dados em mais de duas dimepsdessa razao diz-se
gue os dados sdo armazenados numa estrutura meftisional. Uma

representacdo comum para essa estrutura € o culzalde.

O Data warehous®rganiza os dados por dimensdes empresariaisaguassiaterais

do cubo de dados.

Uma estrutura de matriz multidimensional represeniamaior nivel de organizacao
de tabelas relacionais. A estrutura em si contérntaneuvaliosa "inteligéncia” sobre
as relacfes entre os elementos de dados, poisias Y@erspetivas” dos utilizadores
sdo encaixadas diretamente na estrutura como @nsiii®ds, em oposicao para serem

colocados em campoBomic(2006)

Nas figuras 21 e 22 sdo apresentados a forma cenuados sdo organizados por

dimensdes e por cubos de dados:

%2 OLTP (Online Transaction Processingu Processamento de Transacdes em Tempo Real) sdo
sistemas que se encarregam de registrar todaarsag¢bes contidas em uma determinada operagdo
organizacional.

3 OLAP ou On-line Analytical Processindgrramentas séo conhecidas como um suplementmhatu
de armazenamento de dados. Permitem que os usudtdsramente, de forma rapida e flexivel
manipular analisar, dados a partir de dados sobpiad perspetivasiomic(2006)

O conceito OLAP foi citado pela primeira vez fgofF.Codd quando definiu doze regras que estas
aplicacBes deveriam atendAnzanello(2002)
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Figura 20 —Banco de dados relacionados

2003 (a) 2004 (b) 2005 (c)

Produto |Regido | Vendag Produto Regiéd Vendals Produto] Regidd/endas
Porcas Leste 50 | Porcas Lesté 6( Porcag Legte 70
Porcas Oeste 60 | Porcas Qeste 7D  Porcds Ogste 80
Porcas Centro 100 | Porcas Centro 110  Porcab Centro 120
Parafusoq Leste 40 | Parafusps Leste 50 Parafusos Lgste 60
Parafusoq Oeste yO| Parafudos Oegte 80 Parajusos (este 20
Parafusoq Centrg 0| Parafugos Cenfro 90 Parafusos Centro 0] 10
Ferrolhos| Leste 90 | Ferrolhdgs Lestg |10 Ferrolhos Legte 110
Ferrolhos| Oeste 120 | Ferrolhgs Oeste 13p  Ferrolhos Ogste 140
Ferrolhos| Centro 140 | Ferrolhd Ferrolpos Ceptro 160

40
30
50

Fonte: Adaptado d&urban [et al.] (2007:101)

Figura 21 —Banco de dados multidimensionais

2005 ()

Leste | 70| 60| 11
Oeste | 80| 90| 14
Centro |120] 10q 16

Porcas
Parfusos
Ferrolhos

Arruelos

/. V4 » 2004 (b
777
Leste | 50| 40| 90 Leste | 60| 50
Oeste | 60| 70| 12 200¢ Oeste | 70| 80
2004
Centro |100f 80| 14 200z Centro |110f 90| 1.

Porcas Porcas
Parfusos Parfusos
Ferrolhos Ferrolhos
Arruelos Arruelos

2003 (a)

Leste 50| 40
Oeste | 60| 70| 12

Centro [100] 80| 1:

Porcas

Parfusos
Ferrolhos

Arruelos

Fonte: Adaptado d&urban,[et al.] (2007:101)

Face a esta combinagcdo por dimenséo/cubo de dadsthiita aos destinatarios
obter e analisar dados a partir da perspetiva dasvdimensdes empresariais. Essa
analise € intuitiva porque as dimensofes refletemrnds da empresa, facilmente

entendidos pelos destinataridsirban,[et al.] (2007)
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Portanto, o OLAP é frequentemente utilizado partegimar e disponibilizar

informacdes de gestdo contidas em bases de da@oscmmais, sistemas ERP e
CRM, sistemas contabilisticosPata Warehousegstas caracteristicas tornaram-no
numa tecnologia essencial em diversos tipos deambles de suporte a decisao e

sistemas para executivos.
Turban [et al.] (2007), destaca, alguns dos beneficioBata warehouse

T Os destinatarios finais podem aceder aos dadosi@@eressitam de forma
mais rapida e facil através de navegadarelsporque os dados estdo num so
lugar;

1 Pode realizar andlises extensas com os dados derengoe talvez antes néo
fosse possivel;

T Os destinatarios da informacédo podem ter uma p@rapeonsolidada dos

dados organizacionais.

Essas vantagens vieram melhorar o conhecimentoesamal, gerar vantagens
competitivas, ajudar a aperfeicoar o servico e tesfagdo do cliente, facilitar a
tomada de decisdes e a tornar os processos commencis eficazeslurban,[et al.]
(2007)

Entretanto, oData warehouseiornam-se bastante dispendiosos para construir e
manter e, por outro lado, pode por vezes ser dificorporar dados em sistemas
obsoletos. OdData warehousesao usados principalmente por grandes empresas.
Como alternativa para as pequenas entidades podélzada uma versao reduzida

e mais acessivel designadaida mart*. Turban[et al.] (2007)

** E umData warehous@equeno, projetado para as necessidades doaduitezs finais em unidades
estratégicas de negdcio (UEN) ou departamentos.
(http://www.infobras.com.br/portugues/produtos_cdtocelatamart.asg011)
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2.5.2. Andlise Drill-Down, Drill-Up, Slice and dicee Pivot (rotate)

A visualizacdo fornecida pela tecnologia OLAPdata mining°°, permite aos
utilizadores da informagéo explorar e analisaraod viainterfaces abrindo novas
perspetivas de andlise atravésdd#- down e drill-up nas base de dadasmrdan[et
al.] (2011)

Figura 22— A Tecnologia OLAP no controlo de gestéo

Scorecard ‘ ‘ ‘ O Viséo estratégical
Financeira Cliente Funcionamento  pesenvolvimento
Interno Organizacional
y <
Indicadores de
Tableaux performance
de Bord multi-dimensional
-‘%‘
Segmentos -’ .’ -’ .’ Prespectivas
de analise A . ) multi-dimensionais
Periodo Regibes Produtos Clientes
Andlise Dados
Transaccoes operacionais

Fonte: Adaptado ddordan[et al.] (2011:285)

Genericamente, os indicadores e dimensfes que lisanapao nivel da empresa
global estédo situados nos niveis mais elevadosibo ©OLAP, e através do processo
de drill-down acede-se a informacdo com maior detalhe ao niosl diversos

segmentos e perspetivas de analleedan][et al.] (2011)

Para melhor ajudar a entender o processalrdedown apresenta-se o seguinte
exemplo (figura 23): Determinado gestor da empkRB&AO, S.A., pretende saber a
margem de contribuicdo, por trimestre, do negégioekativo ao cliente AA (cliente

Nacional) para o ano de 2011

> Data mining é o processo de explorar grandes quantidades dies da procura de padrdes
consistentes, como regras de associacdo ou segsiéternporais, para detetar relacionamentos
sistematicos entre variaveis, detetando assim nenvesonjuntos de dados.
(http://www.anderson.ucla.edu/faculty/jason.franal¢teer/technologies/palace/datamining. 201 1)
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Figura 23 - Exemplo de uma analigrill-Down

2010
B 2u

. Margem Contribui¢éo (por Trimetre)
. Dlclientes 1.200.500,00 €

B O clientes Nacionais 650.000,00 €
B Ociiente A 150.000,00 €
. DI NegécioA  60.000,00 €
B Oiomimeste  12.000,00

I Ozomimeste  20.000,00

) Osemimeste  15.000,00

B Oz mrimeste 13.000,00

CdNegocioB  40.500,00€ v
nNegocio D 49.500,00 € Marg?n? de contri.bugéo Cliente AA/
Negdcio A por trimestre ano 2010
[CJCiente BB 50.000,00 € 25.000€
[JCiente cC 120.000,00 € 20.000€
[ Cliente DD 133.000,00 € 15.000€
Restantes Client  197.000,00 € 10000€
[ Clientes Zona EURO  505.600,00 € 5.000€
[0 Clientes Paises Terc. 44.900,00 € 0€
12Trimestre 22 Trimestre 32 Trimestre 42 Trimestre

Fonte: Elaboragéo prépria

Como se pode verificar no esquema em arvore acomexdmplo de uma analise
Drill-Down®®, permite ao gestor, obter informacdo detalhada sabmeargem de

contribuicdo trimestral, por cliente/negoécio parpeviodo de 2011. No entanto, esta
analise podera ser efetuada com maior detalhe t@mpsto €, numa base diaria,

semanal, mensal, dependendo das necessidadesadgesaut.

Slice and dice

Esta operacdo de analise permite restringir anmdgéo e a visualizac&o utilizando o

corte e a reducéo de um conjunto de informacoedoSa@ Ramos (2009)

*% Como se pode reparar, & medida que o gestor seéddo no esquema em Aarvore, vai obtendo uma
analise mais de detalhada da informacao pretendida.

Uma analisarill-up ou roll-up, seria o percurso inverso, isto €, o utilizad@ariancom uma analise da
margem contribuicdo por trimestre - negocio A -ef@ié AA - clientes nacionais — Clientes -2011.
Agrega dados visualizados no cubo utilizando unte@diéerarquia. Santos e Ramos (2006)
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De facto existe informagéimportante nas empresas que muitas vezes é \yada

pelos gestores de topo.

«A integragéo da informacdo e do sistema de repmrta sistema centralizac
permite que cada um, através do seu codigo demqesssa analisar o desempe
ao nivel de dethe pretendido»Jordan|et.al.] (2011:284)

Pivot (rotate)

Esta operacdo permite «[a] rota’’...[dJos eixos de visualizacdo dos dac
disponibilizando uma representacdo alternativa o@smos». Santos e Ran
(2009:75)

Tomando como segundo exernr (andliseDrill-Down) um Standde automoveis n

qual o gestor pretende analisar as vendas meresasuds viature

Figura 24 - Analise mensal de vendas de viaturas por marcafofodeegorii

Sales Month «

Trademark « January February March April
BMW $197,250.00 £1,380,750.00 ~_570,650.00 $710,100.00
Cadillac $£490,540.00 §2,094,580.00 £1,90 20,00 $1,942,140.00|

Dodge [l Drill Down Data
Ford

Trademark ~ Model Category Purchase Dat Quantity

» BMW 530i SALOON 1/22/2002 39450
BMW 530i SALOON 1/28/2002 39450

Fontehttp://www.devexpress.com/Products/NET/Controls/®éirms/Pivot _Grid/featur-
drilldown.xml (2011)

Como se pode ver na figura anterior, a andrill down, permite ao gestor verific:
asvendas das suas viaturas, em valor e quantidaden@®, por marca, modelc
categoria. Esta analise esttimizada, para obter o detalhe da fonte de d

diretamente através do seu parame

" Vantagem -Permite ao utilizador da informacdo ver a sua pisp de andlise (perspeti
multidimensional)
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A capacidade ddrill- down drill- up € enorme neste conjunto de ferramentas. Com
este recurso o gestor pode facilmente olhar paragistos que foram utilizados para

calcular um resumo particular.

Permite criar relatérios resumidos, para que odizatiores finais possam facil e
rapidamente analisar grandes quantidades de d&susirsos como filtragem de
indicacado de valores, de cima, arranjo valor higr&o sobre os eixos, grande e 0s
totais do grupo dar-lhe uma ampla gama de ferraasgpdra controlar o nivel de
dados de detalhe.
(http://www.devexpress.com/Products/NET/Controls/Pdmms/Pivot _Grid/features
-drilldown.xm| 2011)

O quadro seguinte exemplifica, como poderia tep sitilizada a contabilidade
multidimensional para o registo das vendas dasnastdo dia 22 de Janeiro de
2002.

Figura 25 - Exemplo da contabilizagéo da venda da viatura BMydeto 530i

Registo na contabilidade Financeira Registo nas Dimensdes
Data Tipo de o Valor Valor valor |
0 . 0
Registo N° Da com‘lOprera(;él)N doc  Desricdo Quant.unitério Débito Crédito Marca Modelo Categori
22-01-2002 211 Factura 100033 Venda BMW 3 $39.450,00 .38080 BMW 530i Saloon
22-01-2002 71 Factura 100033 Venda BMW 3  $39.450,00 3308 BMW 530i Saloon

Nota: por questBes de simplificacéo néo foi conside@t\A

Fonte: Elaboracdo Propria

Na contabilizacdo do valor e quantidade das verat@sriores apenas foram
consideradas trés dimensdes de registo (Marca, IM@d€ategoria). No entanto, a
gestdo podera considerar mais dimensdes de regisissim o entender, sendo que a

necessidade de informacao varia de gestor parargest

Por exemplo, a entidade vendedora, no pressuped&r darios vendedores e varios
StandsautomaOveis, poderia eventualmente querer sabereadas por vendedor
(dimenséao “vendedor”) e p@tand(dimensédo Stard”). Neste caso seria necessario
acrescentar a base de dados as dimen§iasd e “ vendedor “. No pressuposto de
gue a venda das viaturas BMW do dia 22 de jan&rd0d2 ocorreu no Stand “1400
N. Tustin St. Orange" e efetuada pelo vendedorAlbert J”, o registo na

contabilidade seria efetuado da seguinte formanr@2g):
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Figura 26 —Contabilizacdo das vendas BMW 530i acrescentands dimensodes de

-
analise
- 116i
- 116i Auto
“BMW | . -J. Morrison I
- Cadilac| | - 530 “ |- 1041 Yorba Linda Blvd. |- Frank J.
-Dodge |- 535 - 1400 N. Tustin St. Orange - David F.

- Ford

_535) Xdrive | | |- 1260 North Jefferon St. Anaheim || |- AbertJ.
- ... _ |- Comuns aos sta\ndsA

- Comuns aos vendedo
A 5

Registo na contabilidade Financeira Registo nas Dimensdes
Data N°da Tipode o Valor Valor valor |
Registo | conta OpreragéclN doc  Desricao Quam'Unitério Débito Crédito Marca Modelo Categoria Stand
22-01-2002 211 Factura 100033 Venda BMW 3 $39.450,00 .$3080 BMW  530i Saloon 1400 N. Tustin St. Orange Albert J.
22-01-2002 71 Factura 100033 Venda BMW 3 $39.450,00 3$308J BMW  530i Saloon 1400 N. Tustin St. Orange Albert J.

Nota: por questdes de simplificacdo néo foi considemthA

Fonte: Elaboragéo prépria

Desta forma, acrescentadas duas dimensdes de eandlisoduziu-se nova
informacéo para gestdo, que, deste modo, passriafdarmacédo das vendas das
viaturas por Stand e por vendedor, o que permite avaliar melhor ogs se

desempenhos.

Em conclusdo, esta nova evolucdo e visao verifioanivel dos sistemas de
informacdo vieram trazer uma nova, extraordinarissuepreendente forma de
contabilizacao e apresentagédo detalhada da inféordg gestao, que se traduziu em
ganhos na melhoria de tempestividade e qualidad&fatanacéo fornecida os varios

utilizadores, isto €, ganhos de eficiéncia, ef@@&maior flexibilidade.
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3. Estudo de caso da entidade BETA, SROC, Lda.

O presente estudo de caso desenvolvido no ambgta akssertacdo tem como
objetivo perceber como na pratica, pode ser orgdonizum sistema contabilistico
multidimensional (no caso, uma entidade prestaderaervigcos, que desenvolve as

atividades de revisdo, auditoria e outras areasicgladas).

A entidade envolvida no estudo iniciou em 2009acesso de implementacéo do
seu sistema de gestdo baseado num sistema muhgional, que desde 2010, se

encontra funcionar em pleno.

O estudo em causa teve como preocupacao abordgica de funcionamento do
sistema contabilistico de gestdo, desde o seutoegialidacdo até aos resultados

finais ououtputsde informacao pretendida pela gestao.

Dado o tipo de entidade em causa e por questbesfolenacdo estritamente
relacionados com informacdes de gestdo, ndo fasiyelsdivulgar determinados
elementos no presente estudo em cudo entanto, a preocupacdo foi mais no
sentido de perceber a l6gica de funcionamento diteto@ do sistema.

Toda a recolha de dados e questdes foram obtidés ¢los varios colaboradores,
elementos da gestdo, contabilidade e pessoal iafmon envolvido na

implementacéo.

3.1. Caracterizacao da entidade

Fundada a dois de Novembro de 1989, a empresa BEH®C, Lda. tem como
objeto a prestacdo de servicos de revisdo legalcdiats, auditoria de contas e
servicos relacionados de empresas ou outras eetidaamn um elevado indice de

gualidade.

Entendido este como a emissdo de uma opinido sadéer fidvel que vai garantir
aos multiplos &takeholders uma elevada confianca e seguranca no seu
conhecimento e na sua tomada de decisdo. No seddidcumprir com 0S seus

objetivos, as suas iniciativas centram-se nos seggiaspetos:

%8 Tais como divulgacdo de nomes de clientes, cotmtses etc., bem como valores resultados reais
da entidade.
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7 Reforcar as nossas competéncias, garantido elevaikess de saber e
mantendo um permanente esforco de formacao ezsgad profissional nao
apenas dos ROC como ainda da equipa técnica;

1 Definir claramente a estrutura organizacional, @@s; modelo de
comunicacao interna e de avaliacdo do desempenho;

0 Implementar um modelo de trabalho que garanta wequathdo planeamento,
avaliacdo do risco e eficacia do processo de aiadito

1 Zelar por atitudes e comportamentos dos ROC e diestos elementos da
equipa, em total sintonia com as normas de étidaoatologia cometidos a
profisséo;

@ Lidar com o cliente numa base de atuacdo profiakiséria, garantindo-lhe

total transparéncia e confianga nos servicos pfesta

3.1.1. Estrutura

A definicdo de uma estrutura organizativa permie apenas clarificar as funcdes a
desempenhar por cada membro da equipa, como aidaum ambiente promotor

do mérito e do desempenho dos colaboradores.

Para o exercicio das atividades profissionais, teutesa organizativa da BETA,
SROC Lda. é a que se apresenta no esquema abhixotisolo de “organigrama de

gestao”.
Figura 27 —Organigrama da entidade BETA, SROC Lda
REVISORES OFICIAIS DE CONTAS - SOCIOS
SOCIO A | sOCIO B | soclo C
l |
ATIVIDADES DE AUDITORIA ATIVIDADES DE REVISAO LEGAL
U= CONTRATUAL DAS CONTAS
Atividades de suporte como a Organizagao por Projeto Organizagéo por Clientes
contabilidade, processamento dé TRABALHO DE CAMPO TRABALHO DE CAMPO

remuneragdes e sistema de
informacéo, obrigacdes legais.
Prestagdo por contrato de avencg. COORDENACAO COORDENAGCAO
(servigos de contabilidade)

Orientagdo: ROC's Orientagdo: ROC's

Coordenador A Coordenador A
Coordenador B Coordenador C
Coordenador D
TRABALHO DE CAMPO TRABALHO DE CAMPO
Coordenador e equipa Coordenador e equipa
selecionada de entre os auditdres | selecionada de entre os auditgres
do quadro e C.P.S. do quadro e C.P.S.

Fonte: Elaboragéo prépria com base elementos da empresa
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3.1.2. Servicos Prestados pela BETA, SROC, Lda

Tendo em conta as atribuicdes conferidas por kRevisores Oficiais de Contas a
BETA,SROC, Lda. realiza servicos de:
0 Revisao Legal das Contas;
T Revisdo Limitada Bue Dilligence
T Auditorias:
Auditorias de Gestéo;
Auditorias a Fundos de Investimento;
Auditorias aos procedimentos de Controlo Interno;
Auditorias Informaticas;

Auditorias Financeiras;

NN N N N RN

Auditorias Estratégicas;
v Auditorias Fiscais;
T Reorganizacado de Empresas e Grupos Empresariais;
0 Risk Management
1 Outras PrestacOes de Servicos:
v' Consultoria em sistemas de informacao e controlgedéiio;
v Operacdes de reestruturacdo (Fusdes, Cisbes, mjasol e
Transformacéo de Sociedades);
Consolidacao de contas de grupos;
Avaliacbes de empresas e projetos;
Estudos de viabilidade financeira e projetos destimento;
Consultoria contabilistica;

Entradas em espécie;

NN N N N SR

CertificacOes de demonstracdes financeiras in@mesl

Nos pontos seguintes serd apresentado, como aadmtidplicou o sistema
contabilistico multidimensional, por forma a respen as necessidades de
informacé&o, quer dos seus socios, e colaboradgues,dos outrostakeholdersda

empresa.
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3.1.3. As Dimensdes e os Segmentos de Analise da empresa

De acordo com os objetivos delineados pela gekifaem definidos sete dimensdes

de andlise, a saber:

1 Entidade — entidades com as quais a empresa tem relacoesmmanto nas

transacdes contabilisticas, tais como estado, bamtientes, fornecedores,

colaboradores, etc.;

0 Socios — dimensdo que permite apurar os rendimentospgjastivos e

passivos por cada um dos sOcios;

T Negoécio— atividades de prestacdo de servicos da empoeganizadas de

acordo com as funcdes que o ROC pode exercer,otab definidas no

respetivo Estatuto Profissional,

0 Projetos — apurar resultados por cada projeto, particulateneelevante nas

atividades que néo sejam de revisao legal,

T Mercado — apurar resultados por cada cliente, particulateneelevante nas

atividades de reviséo legal;

0 Processos— apurar resultados por cada uma das atividades &mpos

“horas “ afetos a cada uma delas;

7 Colaboradores— apurar resultados por cada elemento da equipaditores

sénior e junior, quer sejam do quadro (efetivosgrgestejam numa relacao

profissional de prestadores de servicos.

Para cada uma destas dimensdes, foram definidosomjunto de segmentos de

analise por forma a conhecer 0 negécio em cadadasduas vertentes. No quadro

seguinte sao identificados para cada dimensacspstreos segmentos de analise:

Quadro 19 - Identificacdo das dimensbes e dos segmentos deseiE BETA,

SROC, Lda

Dimensoes

Segmentos de analise

Entidades

EO1 - Entidade A
EO2 - Entidade B
EO3 - Entidade C
E... - Entidade ...
E9999 — Comuns as entidades

Sécios

S01 - Sécio A
S02 - Socio B
S03 - Sécio C
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S999 - Comuns aos Soécios

Negocio NO1 - Revisdo de Contas

NO2 - Auditoria

NO3 - Relatorios

NO4 - Avaliacao

NO5 - Formacao

N19 - Outros Servicos Relacionados
PR9999 - Comuns aos Negocios
Projetos PROOL1 - Projeto A

PROO2 - Projeto B

PROO3 - Projeto C

PR... -Projeto ...

PR9999 - Comuns aos Projetos
Mercado C1-Cliente A
C2-Cliente B
C3 - Cliente C
C4 - Cliente D
C5 - Cliente E

C9999 - Comuns aos Clientes

Processos Al - Elaboragé&o de propostas

A2 - Planeamento e preparacéo trabalhos
A3 - Analise/Proces. de elementos Escritorio
A4 - Trabalho de campo - cliente

A5 - Elaboracgéo de relatorios

A10 - Apoio a clientes

All - Formacao dada a clientes

A20 - Formacéo recebida

A21 - Organizacdo interna

War99 - Nao afetos as atividades e recursos
Colaboradores CLB 1 - Colaborador 1
CLB 2 - Colaborador 2
CLB 3 - Colaborador 3
CLB 4 - Colaborador 4
CLB 5 - Colaborador 5

CLB 99 - Comuns aos Colaboradores

Fonte: Elaboragéo prépria com base elementos da empresa

3.1.4. Sistemas de informacao utilizados

A BETA, SROC, Lda por forma a organizar toda a sidarmacdo de gestdo em
torno das dimensdes e segmentos de analise antentw referidas decidiu recorrer

a um sistema integrado do tipo ERP. O sistema isakdo foi o Microsoft
Dynamics NAWom oadd-onGerir®Nay, que é um sistema integrado de gestdo que

contempla a gestdo de entidades, faturacdo, gestamntas correntes, recursos
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humanos, investimentos, contabilidade financeirdeegestdo, entre outras areas

funcionais necessarias para a gestao corrente l@sam

3.2. Registo dos dadositiputs)
3.2.1. Processo contabilistico
« Faturacéo e gestéo de projetos

O Gerir®Nav permite executar todas as tarefas associadas eespmde faturacao,
designadamente, a emissdo de faturas, de notadbde d de crédito e também de

recibos.

Em funcdo das necessidades e natureza do neg@&@stema permite ainda a criagdo
de contratos de venda. Tratam-se de objetos quatper ao utilizador definir, entre
outros elementos, um plano de faturacdo (por exangdencas ounilestonesde
faturacdo) que podera ser gerido e monitorizaddpago do tempo. Ao nivel da
contabilidade de gestdo, sdo associados aos @mwatrespetivos segmentos de
analise, ou seja, por exemplo, que o contratoatipaito ao Mercado X, Sécio Y, e
Area de Negocio Z. Esta associacdo permite a atizapdo do registo na
contabilidade de gestdo da faturacdo emitida arale contrato, bem como de
outros registos contabilisticos que ficarem asslosiaao mesmo contrato. Assim, sao
automatizados processos e minimizados erros nsifcdagdo de documentos.

Para além da facilidade que concede a gestao,fuestionalidade automatiza o
registo contabilistico das faturas e recibos.

Adicionalmente o0 sistema permite uma gestdao automalos acréscimos de

rendimentos associados aos contratos. Com estafafidade € possivel:

1 Efetuar acréscimos de rendimentos para periodagoBitrespeitante a
qualquer linha do contrato;

7 Controlar o montante pendente em acréscimo a geralgamento, por linha
do contrato e pela respetiva globalidade;

M Efetuar de forma automatica a reversao dos acrésai@ rendimentos.
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« Compras e FSE = Classificagdo dos documentos

O sistema permite definir documentos padrédo qudizagi, descentralizam e
automatizam o registo contabilistico das transagéesrrentes da empresa. Por
exemplo, podem ser criados documentos padrado gagasios com comunicacdes
ou com energia, 0 que permitira aos utilizadoressmo sem formacao especifica na
area da contabilidade, proceder ao registo dosndlexcios e respetiva contabilizagéo.
Esta opcdo confere maior agilidade ao sistema dermacdo contabilistico,

minimiza a probabilidade de erro e descentraliicalha e registo das transacdes.

A parametrizagdo das operacdes permite automatizarcesso de registo, levando a
uma consequente economia de tempo, consisténciaraesacoes registadas e

reducao da probabilidade de engano.

3.2.2. Processo de validacdo do registo de despesas, homaseventos do

colaborador, coordenador e socios.

No desenvolvimento da atividade, quer os colaboes]@uer os socios, necessitam
de efetuar um conjunto de gastos, por exemploioglados com deslocacbes aos
clientes, ou gastos ndo afetos as atividades tais @s passes sociais etc. Estes
gastos sdo introduzidos, pelos colaboradores esdairavés de um acesso Web

depois enviado para aprovacao.

Exemplos de alguns gastos registados pelos colidras e socios da entidade:
ajudas custo; alojamento; despesas incorridas giaao cliente; estacionamento;

gasoOleo; gasolina; passe social; portagem; quil@sietefeicoes; taxi.

+ Registo de despesas

A figura 28 da pagina seguinte evidéncia um exeng@domodelo de registo de

despesas utilizado pela empresa:

%9 Usernamee Password para cada utilizador.
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Figura 28 - Modelo de Registo de despesas da Empresa BERACS Lda.

Data Despesas Descricao Quantidad:2 Valor

Projecto

Registo nas Dimensoes

Sdcios Negécio Medo  Processos

oommanf | | ] ] 0 = =] =] I

Ajudas custo ~1
Alojamento

Despesas conta do clien
Estacionamento
Gasoleo

Gasolina

Passe social

Portagem

Quilémetros

Refei¢des

Taxi i

W

4

Fonte: Adaptado da entidade BETA, SROC, Lda

+ Registo de Horas

A figura seguinte evidencia um exemplo de modelcegésto de horas utilizado pela

empresa.

Figura 29 — Modelo de Registo de Horas da Empresa BETA, SRO&

PROO1 - Projeto A '+ S01 - Sdcio A
PROO02 - Projeto B S02 - Sécio B
PRO0O03 - Projeto C S03 - Sécio C

PR... -Projeto...

PR9999 - Comuns aos Proje _»sl

S999 - Comuns aos Socic

| NO1 - Revisao de Contas '
NO2 - Auditoria
NO3 - Relatérios
NO4 - Avaliagao L
NO5 - Formagéo
N19 - Outros Servicos Relacionac s
PR9999 - Comuns aos Negdcios

DD-MM-AA >

C1 - Cliente A
C2 - Cliente B
C3 - Cliente C
C4 - Cliente D
C5 - Cliente E 3

C9999 - Comuns aos Client

Registo nas Dimens&es

0 egocio ercado Processo
=) = =) -
Al - Elaboragéo de propostas r-

A2 - Planeamento e preparacgao trabalhos
A3 - Anélise/Porces. de elementos Escritor
A4 - Trabalho de campo - cliente

A5 - Elaboragéo de relatorios

A10 - Apoio a clientes

A1l - Formag&o dada a clientes

A20 - Formag&o recebida

A21 - Oraganizagao interna

A22 - Outras Atividades

m

War99 - N&do afetos as atividades e recursc -

Fonte: Elaboragdo Prépria com base elementos da entBlE@ia, SROC, Lda.
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Exemplo de registo de Horas de um colaborador
Colaborador 2, tem as seguintes horas do dia @3de Marco de 2011 para registar:

Quadro 20 -Anotacdes horas do colaborador 2

Data 07-03-2011 08-03-2011 09-03-2011 10-03-2011
Horas 751) 8(2) 8(3) 8(4)
Projeto Projeto B Projeto C Projeto A Projeto C
Sécio Sécio A Sécio B Sécio A Sécio B
Negdécio Revisédo Auditoria Revisdo Revisdo
Mercado Cliente B Cliente C Cliente B Cliente C
Processos Trabalho de Campo Elaboracéo de Relatériddise/ Proces. De elem. Escritoriq * Apoio a dien
(1) Das 09:00 as 13H00 / 14H30 as 18H00 (3) DasDO%s 13HOO / 14H30 as 18H30
(2) Das 09:00 as 13H00 / 14H30 as 18H30 (4) DasDOGs 13HO0 / 14H30 as 18H30

* Elaboracéo dos papeis de trabalho e andlise douan

Fonte: Elaboragdo prépria com base em elementos adapdaderstidade BETA, SROC, Lda.

Quadro 21 -Registo das horas colaborador 2

Registo nas Dimensdes

Quantidade
(horas)
07-03-2011|Registo horas Clientg B 7,50 | PR002-Projeto
08-03-2011[Registo horas Clientg C 8,00 | PR003-Projeto
09-03-2011[Registo horas ClientgB 8,00 | PR002-Projeto
09-03-2011|Registo horas Client C 8,00 | PR0O03-Projeto

Descri¢ao

Projeto Sécios Negécio Mercado Processos

S01 - SéciogMO1 - Revisdo de con{C2 - Cliente B| A4 - Trabalho de campo
S02 - S6ciog B NO2 - Audiitor C3 - Cliente ¢ A5 - Elabora. Relatorips
S01 - SéciogMO1 - Revisédo de con{C2 - Cliente B| A3 - Andlise Proce./ Escr
S02 - S6ciog01 - Revisdo de con{C3 - Cliente C| A10 - Apoio a Cliente

OTeTOTwW

Fonte: Elaboragéo prépria

Como se pode verificar no quadro acima, o registbatas, € um processo bastante
simples. Como foi referido na abordagem tedriceegisto das horas constitui um
ponto-chave na afetacdo dos ditos gastos indifegmeimentos, despesas do passes,

entre outras despesas e regalias dos colaboradawsesjarios segmentos de analise.

Na Figura 30 da pagina seguinte sdo apresentadgsoosdimentos e fases de
registo, validacdo aprovacao e registo definitias tloras, despesas e eventos, dos

colaboradores, coordenadores e So6cios da BETA, SREC
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Figura 30 — Processo de Introducao, validacao e registmeshdespesas e eventos
da empresa

Colaborador (técnico) Coordenador
Introduc&o de Horas |:> Valida IZ:)
Introducéo de Horas =

Diregao Contabilidade

Aprova

Valida e Aprova Regista

Introducdo de Horas

Introducéo de Despes he— Valida = Aprova
Introducéo de Despes3 s|:> Valida e Aprova

=
=

IZ:) Valida e Regista
Introducdo de Despesas e RedisF:)

Introducéo de Eventos == Valida =

Introduc&o de Evento: |:>
Fase 1 Fase 2

Aprova e Regista

Valida, Aprova e Regista
Fase 3 Fase 4

Fonte: Elaboragéo prépria

Conforme se pode verificar na figura anterior, talsorador regista as suas horas,
despesas e o0s eventos, que, de seguida sédo valigatio seu Coordenador, e

aprovadas pela direcao e por fim registados peitabdidade.

O mesmo procedimento se aplica aos coordenadoesegdo de que neste caso a

direcéo valida e aprova.

Quanto a direcdo, esta introduz, valida e aprogaas proprias horas, despesas e
eventos.

O quadro seguinte evidencia uma sintese dos proeeths efetuados na introducéo
de horas, despesas e eventos:

Quadro 22 -Sintese dos procedimentos adotados pela BETA, SR@a

introducéo, validacéo e registo de horas, despesasntos

Fases Tipo Colaborador | Coordenador Direcao Contabilidadd
Horas X X X
Introducéo Despesas X X X
Eventos X X
Horas X X
Validag&o Funcional Despesgs X X
Eventos X X
Horas
Validagéo Legal Despesaps X
Eventos
Horas X
Aprovagéo Despesas X
Eventos X
Horas X
Registo Despesa X
Eventos X

Fonte: Elaboracédo prépria
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« Registo dos eventos

A figura seguinte evidencia um exemplo de modeloedgsto de eventos utilizado

pela empresa:

DEIE] Evento Quantidade

Figura 31—

Modelo de registo de eventos

Registo nas Dimensdes

Valor Projeto Sécios Negdcio Mercado  Processos

omvan] | [ [ p ] [ ] ]

3.2.3.

- Circularizacéo de contas de terceiros | [
- Circularizagéo de contas ent. Fin. E seguesd [ |
- Comunicagéo de pagamento em atraso

- Comunicagéo fim de fungdes

- Comunicacéo inicio de fungdes

- Concluséo do relatério de auditoria

- Concluséo de CLC e FU

- Elaboragéo de parecer especifico

- Entrega de CLC e FU

- Entrega do relatério de auditoria

- Pedido adicional de elementos

- Pedido da elaboragéo do Orgéo de gestdo

- Pedido de parecer especifico

- Pedido do relatério dos advogados

- Pedido inicial de elementos

- Recepcdo da declaragio do Orgdo de gesta
- Recepcao de elementos do PA

- Recepcao de elementos do Pl

- Recepcao do relatério dos advogados

m

Fonte: Adaptado da entidade BETA, SROC, Lda.

Registo de despesas n&o afetas diretamente a nenhw®gmento de

analise (comuns):

O registo dos gastos gerais (de estrutura) taisocdBE, depreciacbes e

amortizacdes, que ndo sdo passiveis de afetacéta dir qualquer segmento de

analise, sao considerados como comuns e assimifickdss pela pessoa

7z

responsavel pela contabilidade. Trata-se de uma @&ue € constantemente

monitorizada, no sentido minimizar a existéncidaépologia de gastos.

3.3. Reportingda informacéo

O reporting da informag&o ao nivel da contabilidade de ge&télado pelo sistema

através da Analise por Dimensfes e dos Esquem&uias, através dos quais €
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possivel criar relatorios que fornecem informacéwotempo real, para uma data ou
periodo seleccionados pelo utilizador, na persggece dimensdo de andlise
pretendida. A cada relatério é atribuido um cédigome), com possibilidade de

consulta e actualizacdo sempre que se considesss#.

Cada relatorio parametrizado pelo utilizador, podater informacéo financeira e

nao financeira também multidimensional, sendo exil@m matriz. Através de filtros

e selecgdo de informacdo a mostrar em linha e apkipossivel visualizar a mesma

informacé&o sobre diferentes perspectivas.

Para além doselatérios base disponibilizados pelo Geritgay, o departamento de
informatica disponibiliza um conjunto completo ddatérios emSQL Reporting
Services altamente vocacionados para a gestdo e tomadacikfio. Existe ainda a
opcao de aceder a indicadores diversos em pagahadesenvolvida também pela
Protétipo para este efeito. De seguida apresentaahgsins exemplos desse médulo
de andlise que é disponibilizado.

Ex. 1 Analise da dimenséao sécios

Figura 32 - Andlise da dimenséo sécios

Home Horas e Eventos Despesas Férias Documentos para Aprovar Reporting Gestio de Sistema

4 istas
o Oa Horas

Gestdo de Entidades Reparting Gestéio Reporting Horas

Analise de Dimensodes

: i & Empresa CONSULTING ~
Datasi 01-01-2010 [E 29-11-2010 [ e e Filtro Conta: | Margem
Codige Dimensde: SOCI0S *
ENTIDADE
Filtrar Lista ©'sim @ Nao Exportar Lista -Sim @ percapo
| Jancio  Fevercito  Marco  Abril  Maio Junho  Julho  Agasto | MEGOCIO Novembro  Dezembro
PROCESSOS e
PROJECTO
EMPRESA - CONSULTING et EM - CONSULTING
DIMENSAD - 50CI05 &) = Rendimentos = Gastos Margem
| cadige | Descrigio | Valor 7,
| %,
801 Socio A 196.209.70
802 Socio B 134.403.28 % |
. % |
503 Sécio C 2860630 by ——— |
89990 Comuns aos Socios -117.647,13 /
¢ T ﬁ\\ =
‘!'=
£ H = 2 £ 2 -
E H 5
3

Fonte: Adaptado da entidade BETA, SROC, Lda.
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Através desta andlise é possivel rapidamente caaribh resultado de cada um dos

socios, bem como da sua respetiva evolugéo.

Ex. 2 Analise da dimenséo Sdocio A / Negocios

Figura 33 - Analise da dimensé&o Sécio A / Negdécios

EMPRESA - CONSULTING [
Dimensdo ‘ Codigo Descrigdo Yalor Dimensdo | Valor
s6CI0s S0 Secio A 196.209,70
DIMENSAQ - NEGOCIO [~
| cadigo \ Descrigio | Valor
NO1 Revisdo de Contas 167.026,01
N02 Auditoria 36.937,15
NO3 Relatérios -30,00
NO4 AvaliagGes 5.328,54
NO5 Formagdo -1.460,00
N19 Outros Servigos Relacionados 1.200,00
N99999 | Comuns aos Negdcios -12.792,00

EVOLUGAQ DA MARGEM - SOCIOS - 501 - Sécio A

.

~— Rendimentos — Gastos —— Margem

i 2

Fonte: Adaptado da entidade BETA, SROC, Lda.

Esta analise permite verificar a rendibilidade déacum dos negdcios desenvolvidos

pelo Socio A, bem como a sua respetiva evolucéo.

Ex. 3 Analise das horas por colaborador

Gréfico 4 - Horas por colaborador

DimenséoColaborador Periodo01-01-2010 a 31-12-2010 Distribuig&o % das horas Prestadas Total HIB196
Colaborador 10 1772
43
Colaborador 9 ] B Colaborador 1
Colaborador 8 1562  Colaborador 2
] "
Colaborador 7 1311 Colaborador 3
1 B Colaborador 4
Colaborador 6 1733
olaborador ] ¥ Colaborador 5
Colaborador 5 1035 Colaborador 6
Colaborador 4 733 ¥ Colaborador 7
1 Colaborador 8
Colaborador 3 1448
1 Colaborador 9
Colaborador 2 1047 B Colaborador 10
Colaborador 1 113

0 200 400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800

Fonte: Adaptado da entidade BETA, SROC, Lda.
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Este relatorio permite analisar os tempos que fonaputados por cada colaborador,

guer em termos absolutos, quer em termos relativos.

Ex. 4 Andlise das horas por mercado / colaborador

Grafico 5 - Horas por mercado/colaborador

RELATORIO:MERCADO — COLABORADOR TOP 5 HORAS PRESTADAS
MERCADO
VALOR DIMENSAO | HORAS 280
TOTAL| 10.796 800 -
|+ [ cliente A 95,3 700 |
'+]Cliente B 16, ] 557
. 600 502
|- ]cliente C 160, 500 1 449
Cobaborador 3 23.( 400 1 369
Cobaborador 6 157,4 300 -
E| Cliente D 113 200 -
E‘Cliente E 78(Q 100 -
[+]Cliente F 557 0 . : : : ,
E|Cliente G 325 CIieEnte CIiante Cliinte Clieznte Clis\r;te

Fonte: Adaptado da entidade BETA, SROC, Lda.

Este relatorio permite analisar os tempos que faraputados a cada cliente, por
cada colaborador, sendo possivel efetudrilbdown da respetiva informacéo, no

sentido de se obter o detalhe de cada registoaghiefoelos colaboradores.
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Ex. 5 Analise dos eventos por mercado

Figura 34 - Analisedrill-down dos eventos registados por cliente

2010
B 2011

B EvenTos
E1l - Circularizagdo de contas de terceiros
Clientes
Cliente A - 04-01-2011 1
Cliente B - 06-01-2011 1
Cliente C-07-01-2011 1

E2 - Circularizagéo de contas ent. Fin. E segueed
%] E3 - Comunicacdo de pagamento em atraso

E4 - Comunicacao fim de funcbes

E5 - Comunicagéo inicio de fun¢fes

E6 - Conclusédo do relatério de auditoria

. E7 - Conclusdo de CLC e FU
Clientes
Cliente A- 18-03-2011 2
Cliente B- 20-03-2011 2
Cliente C- 15-03-2011 2

E8 - Elaboracao de parecer especifico

E9 -Entregade CLCe FU

E10 - Entrega do relatério de auditoria

E11 - Pedido adicional de elementos

E12 - Pedido da elaboracio do Orgéo de gestio
E13 - Pedido de parecer especifico

E14 - Pedido do relatério dos advogados

E15 - Pedido inicial de elementos

E16 - Recepcéo da declaragdo do Orgéo de gestdo
E17 - Recepcéo de elementos do PA

E18 - Recepcédo de elementos do Pl

E19 - Recepcéo do relatério dos advogados

Fonte: Adaptado da entidade BETA, SROC, Lda.

Como se pode verificar da analise anterior, a esapcensegue verificar os eventos

registados por cada cliente bem como as suas dadat e datas respetivas.
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O quadro 23 mostra um exemplo de como se pode obtex forma de informacao
ainda mais detalhada dos eventos registados deadm diente por cada tipo de
negaocio e por projeto:

Quadro 23 -Analise de eventos do cliente A

Exemplo da informacdo de eventos do cliente A
Mercado| Negécio| Projeto | Bventos registados Quantidafle  afa
E1l - Circularizagdo de contas de terceiros 1 02001
E2 - Circularizagdo de contas ent. Fin. E segunas] 1 04-01-201fL
E6 - Concluséo do relatério de auditoria 1 18-0Bt20
E7 -Conclusdo do CLCe FU 2 18-03-2011
E9 - Entregade CLCe FU 2 19-03-2011
E15 - Pedido inicial de elementos (Pl) 30 06-12-4010
Revisao E11l - Pedido adicional de elementos (PA) 12 02-02-201
E16 - Recepcao da declaracdo do Orgéo de gestfio 1 03-281]
Cliente A E17 - Recepcéo de elementos do Pl 10 22-12-p010
E17 - Recepcao de elementos do PI 12 14-01-p011
E17 - Recepcao de elementos do PI 8 31-01-p011
E18 - Recepcao de elementos do PA 12 06-02-p011
E19 - Recepcao do relatério dos advogados 1 09-0B;201
Projeto A E8 - Elaboracéo de par.ecer espgciﬁco 9 03-04010
Auditoria E10 - Entrega do relatério de auditoria 9 05-04-2010
Projeto B E8 - Elaboragdo de parecer especifico 5 10-10010
E10 - Entrega do relatério de auditoria 5 11-10-2010

Fonte: Adaptado da entidade BETA, SROC, Lda

Este tipo de informacdo é de extrema importancia matipo de atividade da
entidade BETA,SROC, Lda, pois cada colaborador éciosconseguem obter
informacé&o de cada cliente ao nivel de eventosa&des, com quantidades e datas de

registo.

Ex. 6 Andlise das horas e gastos por processos

Uma das dimensfes de analise definida no modetmui@bilidade de gestédo foi a
relativa aos processos. Esta dimensédo foi criada @cantuito de analisar a que
atividades os colaboradores da empresa afetamtersgo disponivel. Assim sendo,
€ possivel analisar quer o tempo utilizado em aata das atividades, quer o

respetivo gasto associado, conforme o quadro égdiaa seguinte demonstra:
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Quadro 24 -Anadlise das horas e gastos por processos

. ~ Horas por | Gastos por
DimensdoPROCESSOS Atividade | Atividade
Total Horas 10.776 266.823 €
Al - Elaboracéo de propostas 16 5.336 €
A2 - Planeamento e preparacao trabalhos 1078  26.682 €
A3 - Analise/Proces. de elementos Escritdrig 2241 AFKE
A4 - Trabalho de campo - cliente 3772 93.388 €
A5 - Elaboracao de relatorios 1994  49.36R €
A10 - Apoio a clientes /Help Desk 162 4.002 €
All - Formacédo dada a Cliente 172 4.269 €
A20 - Formacdo Recebida 259 6.404 €
A21 - Organizagéo interna 323 8.00% €
A22 - Outras Actividades 43 1.067|€
A40 - Trabalho de Campo (Proc. Salarial) 431 10.6Y3 €
War99 - Nao afectos as actividades e recursos 86 5E£1[3

Fonte: Adaptado da entidade BETA, SROC, Lda

A figura seguinte demonstra uma andlise da rendigie da dimensédo “Mercado”
relativos aos cinco clientes mais rentaveis e amanenos rentaveis de um dado

periodo da empresa:

Figura 35 - Rendibilidade dos Clientes (TOP 5+ e 5 -)

|CLIENTE E | 130.000,0 R
|CLIENTE F | 100.000,0 I et
|CLIENTE 2 | 95.000,00
[CLIENTE G [ 2500000 ™

CLIENTE B -50.000,0
. CLIENTE A -30.000,0!
CLIENTE W -25.000,0(

Fonte: Adaptado da entidade BETA, SROC, Lda.

CLIENTE U -15.000,0

CLIENTE Y -5.000,0(

O quadro 36 da péagina seguinte demonstra uma erddisrendibilidade da
dimensao “Negdcio”, por dimensao “Mercado”:
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Figura 36 - Rendibilidade dos Negocios

[REVISAO DE CONTAS | 380.000,0( <

[AUDITORIAS | 57.500,0( [CLIENTE E | 120.000,p
[AVALIACAO | 25.000,0{ [CLIENTE Z | 90.ooo,¢§|
[RELATORIOS | 15.000,0( [CLIENTE F | 85.000,00
[COENTEJ [ 20,0000

OUTROS SERVICOS RELACIONADO:S -12.500,0( [REST. CLIENTES|  98.000,00
COMUNS AOS NEGOCIOS -100.000,0! CLIENTE E -15.000,
CLIENTE F -10.000,0 -

CLIENTE Z -5.000,0( l
CLIENTE G -3.00(

ENCARGOS FINANCEIROS -25.000,

EDIFIC. ADMINISTRAT. -20.000,0
Rgsultat:]o
IMPOSTOS: -14.000,C l Dimens&o
Negdcio
COMUNS AS DIMENSOES -6.000,( 360.000,00

—

Fonte: Adaptado da entidade BETA, SROC, Lda

Como se pode verificar da analise anterior a erapmsm dado periodo consegue
saber a rendibilidade por cada tipo de negdcio €ds@io “Negdcio”), bem como,
para cada tipo de negdécio, contributo de cada umm deentes (dimenséo

“Mercado”).
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4. Conclusoes e linhas futuras de investigagcao
4.1. Conclusdes

Tal como o abordado ao longo desta dissertacdosisiemas contabilisticos
multidimensionais tornaram-se numa ferramenta psdede apoio a tomada de
deciséo, proporcionando aos gestorstakeholdersnformacéo detalhada, fidedigna

e global, facilitando ainda o cumprimento das aigies declarativas.

O objetivo deste trabalho foi o de descrever a emgintacdo, bem como os
resultados obtidos através de um sistema contadolisnultidimensional numa

organizacao de servi¢cos que atua na area da releséantas.

A empresa implementou um modelo de sistema corgabd multidimensional ao

nivel da contabilidade de gestdo com vista a carhes resultados gerados pelos
projetos e clientes associados ao seu negocio. lEomaptou esta informacdo com
alguns indicadores de indole ndo financeira contavés melhor explicar a sua

performance

As conclusdes deste trabalho mostram que o modwgteinentado obteve sucesso.
Tal deveu-se, principalmente, ao facto de todagarozacdo estar envolvida e de
todos saberem exatamente o que se pretendia ddarmamecausa. No sentido de
atingir os objetivos, quer ao nivel da sua impleiagio, quer com 0 processo de
registo ereporting da informacéao, foi necessario que “toda” a orgagép estivesse
envolvida, para que houvesse a percecao do questsngia com o resultado final,

no sentido de atingir os objetivos inicialmentepmstos pela gestao.

O trabalho mostrou ainda que a empresa obtevdisahias melhorias ao nivel da
informacéo para a gestdo, designadamente, no e &0 conhecimento das
contribuicbes de cada segmento para o resultadmalglta empresa, permitindo
assim a direcdo tomar decisbes sobre a manutealgangdono ou investimento em
determinados projetos e/ou clientes. Para alémmfdamacéao financeira, passou a
dispor de indicadores néo financeiros muito Utaim @ gestao. Por exemplo, através
da analise por processos/atividades, a empresayassaber por cada segmento 0s
rendimentos, 0s gastos, 0s ativos e 0s passivtsaecada atividade, bem como as

horas gastas em cada uma das atividades, istcaégestio baseada nas atividades.
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Foi possivel verificar como a entidade minimizoproblema da afetacdo dos gastos
indiretos através de um sistema desta naturezdadd® conseguiu de uma forma
mais objetiva e com maior rigor afetar 0s seus ogastos varios

segmentos/atividades.

Uma outra conclusdo é que a adocao deste modelegdso permite o realcar a
importancia dos sistemas de informacgé&o na formaocorganizam, transformam e
fornecem a informacéo, ajudando, quer os varicsboohdores, quer os decisores da
empresa a obter a informacao certa, no momentdwyoe com um nivel de detalhe

moldado as necessidades de cada um.

Este modelo de contabilizacdo veio permitir ao Inigeer da gestdo, quer dos
proprios colaboradores, a disponibilizacdo de unjurto de informacéo de gestao
mais detalhada e mais rigorosa de cada clienteitiedioy desta forma, a andlise de

elementos outrora inacessiveis.

No entanto, como todo e qualquer modelo, também astesenta 0s seus pontos
fracos. Numa fase inicial da sua implementacdo f@ofacil incentivar os

colaboradores a introduzir num sistema, por exempdoseus registos de horas,
eventos e gastos afetos aos varios segmentos.cide éste procedimento exige do

colaborador um maior esforgo de organizagao.

Ao nivel da contabilidade, por um lado, exige urtengédo redobrada aquando do
registo da afetacdo dos rendimentos, gastos agv@assivos a cada um dos
segmentos. Por outro, cada registo contabilisticnatse mais moroso do que o
habitual. Estes problemas foram, no entanto rapedéenultrapassados, com recurso
a sistemas de registo modernos adequados, que tgarmpiarametrizacbes dos
designados “diarios padrao “ e planos de faturagiie sdo definidos um conjunto
de lancamentos que se repetem periodicamente.

4.2. Linhas futuras de investigacao
Como pistas futuras de investigagéo, deixamosgsrges sugestoes:
T Andlise dos resultados alcancados com a implem@ntdeste modelo ao

nivel da melhoria dperformanceda entidade;
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T Avaliacdo da forma como este modelo pode ajudartenpiar processos de
mudanca organizacional, designadamente, crescimerdversificacdo de
negocios, e alteragBes de estruturas organizasjonai

T Também seria til aferir se 0o presente modelo apudmplementacédo de
modelos de avaliagdo do desempenho e da fixacqwédeios e incentivos
mais justos e préximos da criacao de valor das esapr e a,

1 Aplicabilidade deste modelo a outras entidades|aigs de prestacdo de

servicos (consultoria, advogados, engenhariasijtatgra....)
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8. Apéndices

Apéndice 1 — Empresa XPTO, Construcdes S.A — Dimdayes e Segmentos

(Exemplos)

Dimensodes Segmentos de Analise Segmentos utilizadosexe mplo

N_EA - Edificio A - Obra da Amadora

N_EB - Edificio B - Obra de Benfica

N_EC - Edificio C - Obra do Cacém

N_EM - Edificio M - Obra Margal (Angola)
N_EM - Edificio K - Obra do Kalemba (Angola)
N_CN - Comuns aos Edificio

NEGOCIO OBRAS - organizadas por Edificio

Mercado Nacional

Continente
MN_CPUBL - Clientes Publicos
MN_CPRIV - Clientes Privados

CLIENTES - organizados por Categorias

q Mercado Intemacional
por mercado.

Angola
MA_CPUBL - Clientes Publicos
MA_CPRIV - Clientes Privados

MERCADO

M_CC - Comuns a Clientes

Actividades
Terraplenagem
Qualidade
Gestéo de Obra

ACTVIDADES E RECURSOS - enf.........

PROCESSOS |particular as mais directamente relaciongéesursos

como negdcio Administrativos

Manobradores

Comuns as Actividades

Portugal
Administragéo
E_P - DRH - Dep. Recuros Humanos
E_P - Dir. Produgao
E_P - Dir. Logistica

ESTRUTURA |CENTRO DE RESPONSABILIDADE Angola _
E_A DG - Direccao Geral

E_A DRH - Dep. Recursos Humanos
E_A DP - Dir. Producao
E_A DL - Dep. Logistica

E_CE-Comuns a Estrutura

Fonte: Elaboragéo prépria
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Apéndice 2 — Demonstracdo Economica e Financeirap8egmento (da MCR ao
EVA®)

Rubricas

Valor

Conceito

A - Rendimentos directos
Rendimentos externos e internos, identifisper cad:

segmento
(vendas, servicos, rendas, etc.)

B - Gastos directos:

Gastos dos recursos efectivamente consuimidos
utilizados

por cada segmento, tais como agua, telefenesgia,
papel, amortizagGes, pessoal, podendo ser:

Custos que concorrem diretamente palff
fabrico de um produto.

ao

(Crédito médio obtido de Fornecedpres

Gv - Gastos variaveis (dependem do nivel de actiiflad Gastos que acompanham diretamente g no
do segmento, ex.: materiais) mesmo sentido, as variagdes no volumg de
producao ou venda.
Gv
Margem de contribuicdo bruta MCB =R - Gv
' . . . Gastos diretamente relacionados a sua
Gf- gastos fixos (independentes do nivel de actieidd -
atividade base.
do segmento, ex.: ordenados)
Gf
Margem de contribuicdo Mc =R - (Gv + Gf) |Diferenga entre os rendimentos e 0s g{
diretos (variaveis e fixos). Representa
resultado operacional gerado pelo
segmento.
Cc - Custo do capital (K% x ID) Cc Investimento liquilfieto aos segmentog.
Margem de contribuigdo residual MCR =R - (Gv + Gf + Cq) Valor gerado ou destruigdopsegmento,
depois remunerados todos os factores com
ele relacionados.
C - Imposto sobre o rendimento directo |
VAE - Valor acrescentado econémico* VAE = MCR - | Valor gerado ou destruido pelo segroert
depois remunerados todos os fatores cpm
ele relacionados e deduzidos os impostps
sobre os seus resultac
D - Investimento directo ID =1D1 +1D2
ID.1: Activos fixos liquidos ID1
ID.2: Crédito médio concedido a Clientes
Nivel médio de Existéncias ID2**

* EVA® **NFM - Necessidades de Fundo de Maneio

Fonte: Adaptado de Borges Bd.], (2010:1108); Caiado (2011) e Rodrigues e Sinf@e68)
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Apéndice 3 — Sintese da IFR8 (Ambito, Mensuraco,iilgacio e outros elementos)

Nos termos da IFRS 8, o relato por segmentos opewds (a&mbito) é aplicavel:

a) Tenha sido identificado de acordo com um “segmepgracional” ou que resulte da agregacdo de doisaisi desses segmentos (agregacdo de segmentasi@pss
com caracteristicas econémicas semelhantes); e

b) Supere os seguintes patamares quantitativos:

bes

1574

0s

Ambito (i) O rédito relatado é igual ou superior a 10% dotoécbhmbinado de todos 0s segmentos operacionais,
(i) O valor em termos absolutos do lucro ou perdaaétag igual ou superior a 10% do maior dos seguivdores: (1) lucro relatado combinado de todos os
segmentos operacionais que nao relataram per@sgérda relatada combinada de todos 0s segnmrecacionais que relataram perdas,
(iii) Os ativos sdo iguais ou superiores a 10% dos ativmbinados de todos 0s segmentos operacionais.
Relativamente & mensuracéw valor de cada item dos segmentos relatados ctmvesponder a mensuragdo relatada ao princippbnsavel pela tomada de decis
operacionais para efeitos da tomada de decis6es admputacéo de recursos ao segmento e da d@a@lilgseu desempenho. Os ajustamentos e eliminafgisados ng
ambito da elaboracédo das demonstragdes finaneedasmputacdo de réditos, gastos e ganhos ouspeedama entidade s6 devem ser incluidos na detegéo dos lucro
Mensuracgéo| ou prejuizos do segmento relatado se estiveremiéad na respetiva mensuracdo utilizada pelo pahcesponsavel pela tomada de decisOes operagi@igual modo
relativamente a esse segmento, devem ser relaap@oss 0s ativos e passivos incluidos nas corréspt@s mensuragdes utilizadas pelo principal respeh pela tomad
de decisbes operacionais. Se forem imputadas Qsats lucros ou prejuizos, ativos ou passivosegnelatado, essas quantias devem ser imputades ase razoavel
As entidades devem apresentar para cada segmkivetuma explicacdo das mensurag8es dos luarpsefuizos e dos ativos e passivos do segmento.
Divulgacdo | Em termos de divulgacéesta IFRS determina que uma entidade deve relparadamente as informagdes sobre cada segnpenaeional que:
a) Tenha sido identificado de acordo com um “segmepgracional” ou que resulte da agregacdo de doisaisi desses segmentos (agregacdo de segmentasi@pess
com caracteristicas econémicas semelhantes); e
b) Supere os seguintes patamares quantitativos:
(i) O rédito relatado é igual ou superior a 10% dotoézbmbinado de todos os segmentos operacionais,
(i) O valor em termos absolutos do lucro ou perdaadta® igual ou superior a 10% do maior dos segivddores: (1) lucro relatado combinado de todog
segmentos operacionais que nao relataram per@sgérda relatada combinada de todos 0s segnmrecacionais que relataram perdas,
(i) Os ativos sao iguais ou superiores a 10% dos atmmbinados de todos os segmentos operacionais.
De referir ainda que as entidades devem proponcieeanciliacdeslos seguintes elementos:
a) O total dos réditos dos segmentos relataveis comadios da entidade;
b) O total das mensurag6es dos lucros ou prejuizosefpaentos relatdveis com os lucros ou prejuizetidade antes dos gastos de imposto (rendimdetosposto) e
el((:rl:;(:os unidades operacionais descontinuadas. Todaviagsgdade imputar a segmentos relataveis itens gasims de imposto (rendimentos de imposto), ele peconciliar

o total das mensuracgdes dos lucros ou prejuizosetpraentos com 0s lucros ou prejuizos da entidgpi@isidesses itens;
c) O total dos ativos dos segmentos relataveis coativwss da entidade;
d) O total dos passivos dos segmentos relataveis eqrassivos da entidade, se o0s passivos dos segniarm relatados de acordo com o paragrafo 23;
e) O total das quantias dos segmentos relataveisitasigs a quaisquer outros itens materiais dasnEodes divulgadas com as correspondentes qudatastidade.

Fonte: Elaboragéo Prépria adaptado da IFRS 8
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Apéndice 4 — Empresas que integram o indice PSI20

N° [Empresas PSI 20

1 |Altri, SGPS, S.A.

2 Banco Comercial Portugués, S.A.

3 Banco Espirito Santo, S.A.

4 Banco BPI, S.A.

5 Brisa — Auto Estradas de Portugal, S.A.

6 Cimpor — Cimentos de Portugal, SGPS, S.A.

7 EDP — Energias de Portugal, S.A.

8 EDP Renovaveis, S.A.

9 Galp Energia, SGPS, S.A.

10 |lnapa — Investimentos ParticipacOes e Gestao, S.A.
11 [Jeronimo Martins, SGPS, S.A.

12 |Mota Engl, SGPS, S.A.

13 |Portugal Telecom, SGPS, S.A.

14 |Portucel — Empresa Produtora de Pasta e Papel,S.A
15 |Ren - Redes Energéticas Nacionais, SGPS, S.A.

16 |Semapa — Sociedade de Investimento e Gestao, A
17 |Sonae, SGPS, S.A.

18 |Sonae Industria, SGPS, S.A.

19 |Sonaecom, SGPS, S.A.

20 |Zon Multimédia — Servicos de Multimédia, SGPS, S.A

Fonte: Elaboragéo Prépria com base kiip://www.euronext.com
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Apéndice 5 — Empresas da amostra, por atividade

Empresas do PSI 20 Por Sectores de atividade

N.°2 9

=ICimentos
Cimpor — Cimentos de Portugal, SGPS, S.A.

1 5%

-ICimentos e Pasta de Papel

Semapa — Sociedade de Investimento e Gestdo, SERS,

1 5%

-ICombustiveis
Galp Energia, SGPS, S.A.

1 5%

=IConstrucéo Civl
Mota Engil, SGPS, S.A.

1 5%

-IDerivados de Madeira
Sonae Industria, SGPS, S.A.

1 5%

-IHetricidade
EDP — Energias de Portugal, S.A.
EDP Renovaveis, S.A.

2 10%

- Multimédia

Zon Multimédia — Servigos de Multimédia, SGPS, S.A.

1 5%

=|Operador de Auto-Estradas
Brisa — Auto Estradas de Portugal, S.A.

1 5%

-IPasta e Papel
Altri, SGPS, S.A.
Inapa — Investimentos Participacfes e Gestédo, S.A.

Portucel — Empresa Produtora de Pasta e Papel, S.A.

3 15%

-IRetalho
Jer6bnimo Martins, SGPS, S.A.
Sonae, SGPS, S.A.

2 10%

-ISenicos Financeiros
Banco BPI, S.A.
Banco Comercial Portugués, S.A.
Banco Espirito Santo, S.A.

3 15%

-ITelecomunicacdes
Portugal Telecom, SGPS, S.A.
Sonaecom, SGPS, S.A.

2 10%

-ITransporte de Hetricidade e Gas Natural
Ren — Redes Energéticas Nacionais, SGPS, S.A.

1 5%

Total Geral

20 [ 100%

Fonte: Elaboragéo Prépria com base kiip://www.euronext.com
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Apéndice 6 — Resultados globais do estudo

X - N° de segmentos Negdécio
Y - N.° Segmentos Geograficos

Cimentos 3 12 (0] (0] 3 12 (0] 12 o [0} o 12 3 1 a 9 ©° 69
Cimpor — Cimentos de Portugal, SGPS, S.A. 3 12 3 12 12 13 12 9

Cimentos e Pasta de Papel 4 6 (o g 4 (¢ 4 2 a8 D Z O 4 026 6
Semapa — Sociedade de Investimento e Gestao, SGES, 4 6 4 4 2 4 4 4

Combustiveis 4 2 o (0] 4 2 4 (0] 4 (0] 4 o [¢] (o] 4 o] 24 4
Galp Energia, SGPS, S.A. 4 2 4 p 1 4 4 4

Construcéo Civil 2 3 (0] () 2 (0] 2 (0] 2 3 2 o (¢] (o] 2 o]l 12 6
Mota Engil, SGPS, S.A. 2 3 2 2| 2 3 4 4

Derivados de Madeira 0o (0] (0] (0] (0] (0] (0] (0] o (0] o 8 o o o 8] O 16
Sonae Industria, SGPS, S.A. 8 8

Electricidade 6 8 6 8 6 8 6 8 o [e] 6 8 o o 6 8| 36 48
EDP — Energias de Portugal, S.A. 6 4 6 4 6 4 6 4 6 4 6 4
EDP Renovaveis, S.A. 4 4 4 4 4 4

Multimédia 2 (o} [0} (0] 2 (0] 2 () 2 (0] 2 o o o 2 o]l 12 (0]
Zon Multimédia — Servigcos de Multimédia, SGPS, S.A. 2 2 2 2 2 2

Operador de Auto-Estradas (0] 0 0 0 7 (0] 6 (0] o 0 7 o o o o o] 20 o
Brisa — Auto Estradas de Portugal, S.A. 7 6 7

Pasta e Papel 7 6 3 (0] 7 4 7 [¢] 2 [e] 7 o 7 o 7 o] 47 10
Altri, SGPS, S.A. 2
Inapa — Investimentos Participacdes e Gestao, S.A. 3 4 3 3 4 3 3 3 3
Portucel — Empresa Produtora de Pasta e Papel, S.A | 4 4 4 2 4 4 4

Retalho 11 11 (o] [e] 5 [e] 10 [e] 11 [¢] 5 o o o 11 q 53 20
Jeronimo Martins, SGPS, S.A. 5 2 5 5 5 5 5
Sonae, SGPS, S.A. 6 9 5 6 6 9

Servicos Financeiros 16 9 16 9 16 19 16 9 2 10 9 9 (o] O 16 ip 91 84
Banco BPI, S.A. 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3
Banco Comercial Portugués, S.A. 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
Banco Espirito Santo, S.A. 7| 7 7 10 4 g 7 O

Telecomunicacdes 7 0 2 0 7 3 7 3 o 3 7 o o o 7 o| 37 9
Portugal Telecom, SGPS, S.A. 2 2 2 3 2 3 3 2 2
Sonaecom, SGPS, S.A. 5 5 5 5 5

Transporte de Eletricidade e Gas Natural 5 o 5 0 0 0 5 0 5 0 5 O 0 0 5 0 30 o
Ren — Redes Energéticas Nacionais, SGPS, S.A. 5 5 5 5 5 5

Totais| 67 57 32 17 63 48 69 32 30 16 58 37 14 L2 64 53 B97 |272

Fonte: Elaboragao Prépria
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