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Resumo

Este trabalho tem como objetivo desenhar e simular um modelo de apoio a
gestdo, baseado na técnica contemporanea designada de custeio baseado nas atividades

(ABC), de aplicacdo aos complexos de piscinas.

A informacdo e os dados necessarios a concessdo do desenho e a sua simulacgéo,
foram recolhidos através de entrevistas aos responsaveis de alguns dos complexos

existentes no Algarve.

Ap0s a elaboracdo do modelo tedrico, simulou-se 0 modelo ao caso concreto da
exploracdo do Complexo de Piscina Municipais de Olhdo, estrutura cujo funcionamento
também inspirou o desenho do modelo, dado compreender um conjunto de atividades

gue sdo comuns a generalidade dos complexos desportivos e de lazer deste tipo.
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Abstract

This paper aims to design and simulate a model of management support, based
on contemporary technique called activities-based costing (ABC), and applied to

complex pools.

The information and data necessary for the grant of the design and its
simulation, were collected through interviews with leaders of some of the existing

complex in the Algarve.

After the development of the theoretical model, simulated the case of
exploration Municipal Pool Complex of Olhéo, structure whose functioning has also
inspired the design of the model, to understand a given set of activities that are common

to most sports complexes and such leisure.
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INTRODUCAO

Enquadramento do Trabalho

As autarquias locais ndo podem deixar de acompanhar as reformas que se vivem
na Administracdo Publica. Nos ultimos anos, a Administracdo Central tem vindo
progressivamente a transferir para a Administracdo Local atribuicdes e competéncias
através de legislagdo varia, de que sdo exemplo as Leis n.°s 159/99 de 14 de setembro e
169/99 de 18 de setembro, alterada e republicada pela Lei n.° 5-A/2002 de 11 de janeiro.
A Administracdo Central cumpre assim 0s principios constitucionais da
descentralizacdo administrativa e da subsidiariedade, principios esses que o Estado deve
respeitar na sua organizacao e funcionamento, implementando modelos mais eficientes
na gestdo dos recursos publicos, inovando os procedimentos por forma a torna-los mais
simples e procurando ser mais célere na resposta aos problemas das pessoas, conforme o

estipulado no art.° 237 da Constitui¢do da Republica.

Os conceitos de organizacdo encerram uma dicotomia de caracteristicas que sdo

particularmente evidentes nas defini¢Ges atribuidas a Scott (1987):

“(...) as organizagdes sdo coletividades orientadas para a realizacdo de objetivos
relativamente  especificos com estruturas sociais relativamente muito

formalizadas”.

“(...) as organizag¢des sdo coletividades cujos membros compartem um interesse comum
para a sobrevivéncia do sistema e que se comprometem em atividades coletivas,

informalmente estruturadas para assegurar esse fim”.

“(...) as organizagdes sdo acordos entre os varios grupos de interesse, que realizam
objetivos através da negociacéo e as suas atividades e respetivos resultados estéo

fortemente influenciados por fatores externos”.

As duas primeiras perspetivas tendem a considerar as organizacGes como
sistemas fechados, isolados do seu ambiente, quando na realidade tal ndo acontece, ja

que elas dependem muito de fluxos externos. Neste sentido, as organizacdes sdo
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pensadas hoje, sobretudo, como sistemas abertos, considerando Garcia Falcén (1995)
que organizacdes deste tipo séo aquelas cujos resultados estdo fortemente condicionados
por fatores exdgenos e que os seus objetivos sdo ditados pelos interesses divergentes
dos varios grupos que nela tém interesse, como alids estd bem presente na terceira

perspetiva de Scott.

Estas trés perspetivas constituem trés pontos de vista muito diferentes das
organizacgles que, cruzadas, originam distintos modelos, sendo um deles, segundo o

mesmo autor, o modelo designado de “sistema racional aberto”.

Desde esta perspetiva, a de observar as organiza¢des como sistemas racionais
abertos, sobre elas é dada particular atencdo as relacbes especificas que estabelecem
com os elementos exteriores na medida em que a sua sobrevivéncia depende muito dos
fluxos externos. Ao se considerar que as organizagdes enfrentam hoje ambientes
instaveis e desafiantes, elas devem, por imperativos de eficacia, esforcar-se por adaptar

as suas estruturas as exigéncias que vao surgindo.

As autarquias, devido ao aumento de atribuicGes e de competéncias e a
necessidade em responder de forma positiva as expetativas dos municipes,
circunstancias que impde um maior controlo das atividades que desenvolvem, é natural
que recorram, cada vez mais, a novas formas de gestdo, potenciando novas dindmicas
através de modelos organizacionais mais diversificados e empreendedores, onde a

énfase é colocada na eficécia e na eficiéncia do servigo publico.

Com a entrada em vigor da Lei n.° 58/98, de 18 de Agosto, conferiu-se aos
Municipios a capacidade para institucionalizarem e dinamizarem 0 Seu setor
empresarial, proporcionando um forte impulso a gestdo autarquica, o que se traduziu,
numa melhoria da prestacdo dos servicos, na reducdo da despesa publica, na boa
utilizacdo dos recursos publicos e na garantia de mais eficiéncia e eficacia no que

respeita a implementacéo das politicas publicas municipais.

A empresarializacdo da gestdo autdrquica insere-se num modelo de gestdo e
organizacao que se focaliza na qualidade dos servicos prestados, na légica do que atras

foi referido sobre o imperativo da eficacia, mas também nos resultados, servindo-se de
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instrumentos e mecanismos capazes de medir esses resultados numa dética de

conjugacao entre eficacia e eficiéncia

Ao empresarializar uma atividade, a autarquia estd a preconizar para a sua gestao
um modelo auténomo da entidade criadora, sem no entanto perder o dominio ou o
controlo dessa atividade. A empresarializacdo pressupfe que a atividade confiada a
empresa possua uma natureza economica, que seja empresariavel. Esta logica
empresarial deriva da perspetiva que o New Public Management, (Nova Gestdo Publica)
introduziu na Administracdo Publica (Rodrigues, 2005), potenciando um modelo de
gestdo empreendedor baseado numa cultura focalizada nos resultados e na avaliagcdo da
gestdo publica. O Estado procura, desta forma, cumprir as suas funcdes e realizar as
suas tarefas atraves de um modelo considerado mais flexivel e menos rigido,

introduzindo uma cultura de tipo empresarial nos servicos publicos.

Embora a Administracdo Publica tenha empreendido e fomentado a sua reforma
com base na cultura de gestdo protagonizada pela teoria da Nova Gestdo Publica, ndo
podemos ignorar um novo paradigma que propde respostas concretas aos desafios que
se colocam a Administracdo na era global em que vivemos. Falamos de um paradigma

emergente, que potencia a governacao tendo em vista o valor pablico.

O Public Value Management (Gestdo do Valor Publico) coloca no centro da
agenda publica a questdo do valor acrescentado que as organizagdes publicas criam na
comunidade, no &mbito das expectativas que o cidaddo tem relativamente ao tipo, nivel
e qualidade do servico publico. O cidadao, atraves de redes civicas, participa e interage
continuamente, constituindo-se como uma voz ativa na construcdo e controlo das
politicas publicas. O valor publico altera a ldgica da gestdo classica cuja perspetiva
incidia no estrito cumprimento da lei, estando também para além da perspetiva
econdémica da teoria da Nova Gestdo Publica, ao considerar que a sua abrangéncia

incide na participacao e envolvimento civico do cidaddo na gestdo publica.

A questdo que hoje se coloca no centro da agenda publica e que vem alterar a
I6gica que norteia a gestdo publica, é a de sabermos se as organizagdes, criam, ou néo,

valor para o cidadao, indo ao encontro das suas expectativas.
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As organizacbes publicas deparam-se cada vez mais com maiores
constrangimentos, o que leva os politicos, gestores e demais intervenientes na gestao

publica a procurar novas maneiras de os solucionar.

N&o podemos ignorar a alteracdo de expetativas e 0 aumento de exigéncias dos
cidaddos, os novos fundamentos de gestdo publica, a reforma do papel e funcdo do
Estado a par da constante mutacdo em que se encontra 0 mundo em que vivemos. Nao é
admissivel nos dias que correm, considerando os parcos recursos publicos aliados as
crescentes expetativas dos cidaddos, que a Administracdo incorra numa gestéo
deficitéria, potenciadora de divida publica, elevado despesismo e fraca prestacdo de
servigos. A gestdo publica tem que ser capaz de responder aos desafios globais que se
Ihe colocam, possuir uma visdo estratégica orientada pela missdo capaz de criar valor e

ir de encontro as reais expetativas dos cidadaos.

Contributo do Trabalho

Para obviar aos inconvenientes que possam resultar de uma gestdo deficitaria,
muito prépria da aplicacdo de modelos classicos ou tradicionais, € importante que 0s
organismos publicos sejam capazes de implementar modelos estruturados para
responder as exigéncias de um bom servico publico e que sejam pensados em funcéo de

alguns aspetos, como nos diz Ortigueira (1987):

Transparéncia — Que explicitem todas as suas fases e etapas e permitam que se

tenha uma visdo perfeita e distinta das suas partes;
Consisténcia — Que sejam crediveis e desenvolvidos com critério;

Sensibilidade — Que respondam nem que seja as pequenas mudancas no sistema

gue representam;

Flexibilidade — Que sejam suscetiveis de adaptacdo as alteracfes que as equipas

neles envolvidos pretendam introduzir.

O trabalho que se apresenta, que se insere nesta ldgica e que tem como objetivo
a concecao de um modelo de gestdo baseado no conhecimento da técnica contabilistica
e em métodos contemporaneos de apuramento e acumulacdo de gastos, visa

proporcionar as entidades promotoras de atividades de desporto e lazer no dominio da
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natacdo, um quadro de referéncia que facilite a obtencdo de indicadores de gestdo
fiaveis e que traduzam com mais realismo 0s custos suportados com 0S Servigos

prestados.

Sendo este um modelo de aplicacdo préatica a apenas uma area de exploracao e,
desde logo, a uma area em que os fluxos materiais e financeiros sdo perfeitamente
identificaveis e definidos, é grande a probabilidade de que a sua implementagédo seja

bem sucedida quanto aos objetivos que com ele se pretende alcancar.

Quanto mais exata e fiavel for a informacéo que ele proporcionara, maior sera
também a probabilidade de que ele possa servir de inspiracdo a novos modelos a

implementar em outras areas de atividade.
Objetivos e Ambito do Trabalho

O objetivo principal do trabalho, consiste em desenhar um modelo de apoio a
gestdo, baseado no conhecimento de técnicas préprias da Contabilidade de Gestdo no
que se refere a classificagdo, apuramento e acumulagdo de gastos e rendimentos
suportados e gerados por atividades e servigos de apoio ao desporto e lazer, de aplicagdo
a exploracdo de complexos de piscinas e infraestruturas complementares, tendo em vista
a obtencédo de indicadores fiaveis de apoio a gestdo e que seja suficientemente flexivel

no sentido de admitir adaptacdes a diferentes realidades.

Com este trabalho, pretende-se, igualmente, simular a aplicacdo do modelo ao
caso concreto da exploracdo do Complexo de Piscina Municipais de Olhdo, estrutura
cujo funcionamento inspirou o desenho do modelo dado compreender um conjunto de
atividades que sdo comuns a generalidade de complexos desportivos e de lazer deste
tipo.

Porque sdo reconhecidas varias vantagens na adocdo do Método Activity-Based
Costing (Método ABC) sempre que se procura afetar e ventilar consumos de recursos a
produtos/servicos, o trabalho compreende a definicho de uma arquitetura de
procedimentos e de registo de dados inspirada nesse método, em particular no que se
refere as varias etapas que devem ser seguidas na sua implementacdo e na adocgdo de

técnicas de classificacdo e acumulagdo dos gastos e dos rendimentos.
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Organizacao do Trabalho
Este trabalho € composto por quatro partes distintas:

A primeira parte, a da FUNDAMENTAGAO TEORICA, consiste na identificacdo dos
principais normativos que enquadram e regulam a aplicagéo da Contabilidade de Gestdo
no Setor Publico e na revisdo de literatura sobre a técnica contabilistica, no que se refere
a forma de acumulacdo dos gastos e sua afetacdo aos objetos de custo adotada pelos

sistemas ditos tradicionais e pelo sistema ABC.

A revisao sobre a técnica contabilistica, comeca com a analise da forma como os
sistema tradicionais repercutem o0 consumo dos recursos no custo final dos
produtos/servicos e na identificacdo das causas pelas quais esses sistemas sdo
considerados hoje de obsoletos e termina com a descricdo do sistema ABC, suas
diferencas face aos sistemas tradicionais e, muito em particular, qual o &mbito da sua
aplicacdo. Na revisdo da literatura sobre o sistema ABC, procurou-se ainda dar uma
panorédmica geral da observagédo que se faz em muitos paises da aplicacéo deste sistema

mais contemporaneo.

A segunda parte, a da METODOLOGIA, compreende o método de pesquisa
seguido na recolha e analise de dados da investigacdo empirica. O processo foi
estruturado partindo da identificacdo de um problema, o da necessidade em apurar
custos de produtos/servicos mais ajustados a realidade, que parece preocupar tanto
autarcas como responsaveis pela gestdo dos servicos e visou identificar e relacionar
recursos consumidos, atividades desenvolvidas e produtos/servicos oferecidos por

complexos desportivos.

Na terceira parte, a de UM MODELO DE CONTABILIDADE DE GESTAO APLICADO A
COMPLEXOS DE PISCINAS, que comeca com a descricdo do que sdo, segundo alguns
autores, as varias etapas que devem ser seguidas na implementacéo de um método ABC,
desenvolve-se um modelo de estrutura inspirado naquele sistema, 0 mais transparente e
flexivel possivel, por forma a responder as necessidades de recolha e tratamento de

informacdo contabilistica de um qualquer CPM.

O modelo compreende as dimensdes recursos, atividades e servicos prestados

comuns a qualquer complexo e explicita de forma clara as relagGes de indugéo entre si e
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0s respetivos indutores que se afigurem mais indicados para a valoriza¢do do “produto

final™.

A quarta parte, da APLICAGAO DO MODELO AO COMPLEXO DAS PISCINAS
MUNICIPAIS DE OLHAO, consiste, por um lado, em conceber uma arquitetura para o
Complexo inspirada na estrutura do modelo desenhado e que leve em conta as suas
proprias especificidades e, por outro, ensaiar esse modelo ajustado com os dados
contabilisticos reportados ao exercicio do ano letivo 2010/2011. Na concecdo da
arquitetura serdo consideradas, quer as dimensbes compreendidas no sistema ABC
(recursos, atividades e produtos/servicos) e a especificacdo dos itens que realmente as
compdem, quer as relacdes que entre elas se estabelecem e respetivos indutores. Quanto
a simulacdo do modelo, procurar-se-a alocar, da forma mais fidedigna possivel, aos
varios recursos, 0s gastos em que o complexo incorreu, com 0 objetivo do custo dos
servigos que presta refletirem com exatiddo o esforco econdmico/financeiro despendido
com cada um deles.
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CAPITULO 1 - FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1. - Contabilidade de Gestdo no Setor Publico

A Lei das Financas Locais, Lei n.° 2/2007, de 15 de Janeiro, que veio revogar a
Lei n.° 42/98, de 6 de Agosto, refere que os precos e as tarifas ndo devem, em principio,
ser inferiores aos custos direta e indiretamente suportados com o fornecimento de bens e
com a prestagdo de servi¢os. Como tal, subentende-se que € necessario o apuramento do
custo dos bens e servicos, para que possa existir uma base véalida na fixacao das tarifas e

precos a cobrar.

O Plano Oficial de Contabilidade das Autarquias Locais (POCAL), criado pelo
Decreto-Lei n.° 54-A/99, veio dar resposta a esta necessidade, tornando obrigatoria a
Contabilidade de Custos no apuramento dos custos por fungdes e dos custos subjacentes
a fixacdo das tarifas e precos dos bens e servicos. O POCAL, nédo se limita a tornar
obrigatéria a implementacdo da Contabilidade de Custos, define também um conjunto
de regras a observar na criacdo de um sistema desta natureza. Este € um plano que,
desde a perspetiva da contabilidade de custos, é visto como um plano inovador na forma
das Autarquias procederem aos registos contabilisticos, pese embora se reconheca
tratar-se de um ramo da contabilidade de dificil aplicacdo neste tipo de organizagéo

dada a sua complexidade.
1.2. - Sistemas Convencionais de Contabilidade de Gestao

Sistemas convencionais, ou tradicionais de contabilidade de gestdo sdo sistemas
adotados e que vigoraram em periodos em que a oferta global era inferior a procura do
mercado, ou seja periodos em que bastava a empresa produzir para vender. O problema
da empresa consistia em fixar os seus precos de venda de tal forma que dessem um

lucro suficiente de acordo com a seguinte férmula (Margerin et al., 1990):

CUSTO INTEGRAL (unitario) + LUCRO (unitario) = PRECO DE VENDA (unitario)
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Da revisdo da literatura mais contemporénea sobre contabilidade de gestéo,
infere-se ser frequente a enfatizacdo na obsolescéncia do custeio tradicional.

Para Hardy e Hubbard (1992), um sistema de custeio tradicional consiste, em:

e Valorizar as existéncias apenas com os materiais diretos, méo de obra direta e
gastos gerais de fabrico;

e Considerar os custos de distribuicdo, administracdo e financeiros como custo do
periodo, ndo sendo incluidos no custo dos produtos;

e Utilizar as horas de e custos de m&o de obra direta como bases de imputacéo,
independentemente da percentagem de mé&o de obra na estrutura de custos de
producéo;

e Usar bases de imputacdo cujo critério de selecdo sdo a simplicidade e

conveniéncia.

O custeio tradicional ha muito que é considerado por varios autores (Howell e
Soucy, 1987; Cornick et al., 1988; Cooper e Kaplan, 1992; Horngren et al., 2000)
impreciso e obsoleto. Outros existem (Kaplan, 1988; khoury e Ancelvicz, 1999) que
consideram que ele foi criado apenas para satisfazer um dos objetivos do sistema de
custos, ou seja, a valorizacdo das existéncias, ficando muitos outros objetivos por
satisfazer como, por exemplo, o apuramento do custo dos produtos e o controlo

operacional.

Lambert e Whitworth, (1996), defendem que o custeio tradicional nas empresas
de servigos é obsoleto visto que os custos ndo séo calculados atempadamente, que néo
existem medidas de avaliacdo de desempenho e que falta informacdo acerca dos

recursos utilizados.

Johnson e Kaplan (1987), consideram que a informacdo produzida pelos
sistemas convencionais de contabilidade de gestao é produzida “demasiado tarde, e de
forma agregada e distorcida para ser relevante para decisbes de planeamento e

controlo”.

Kaplan (1990), por sua vez, apresenta as seguintes justificacdes para o facto dos

sistemas de custeio tradicional se terem tornado pouco Uteis para as organizacoes:
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O custo dos produtos ndo é calculado de forma correta, 0 que pode originar

decisdes erradas;

e A informacéo ndo € obtida em tempo Util para a tomada de deciséo:

e A informacdo obtida ndo é, normalmente, a mais adequada em termos de
controlo;

e Os sistemas estdo orientados para a apresentacao de resultados financeiros e ndo

de gestdo.

Face ao novo paradigma da gestdo em que a contabilidade deve ser pensada por
forma a propiciar informacdo sobre a formacdo do custo integral como objetivo, a
exemplo do que a seguir é indicado (Margerin et al., 1990) , muitas das caracteristicas
dos sistemas tradicionais atras referidos tornam a informacéo irrelevante, distorcida e

tardia para 0s gestores.

PRECO DE VENDA (unitario) — LUCRO (unitario) = CUSTO INTEGRAL (unitario)

Para além daquelas caracteristicas, as mudancas tecnoldgicas na forma de
produzir, a diversificacdo da producéo com fabricacdo em lotes de reduzido volume e o
desenvolvimento de novas atividades, que no passado ndo existiam ou eram pouco
relevantes para a sobrevivéncia das empresas, como é o caso da conce¢do dos produtos,
do controlo de qualidade, do marketing e de outras mais que requerem um consumo de
recursos ndo associado a volumes de producdo mas sim ao das transacdes, tornam 0s

sistemas ditos tradicionais obsoletos.

Em boa verdade, os gastos indiretos gerados pela produgéo e, sobretudo, os que
estdo associados aquelas novas atividades, passaram a ter um peso muito significativo
na estrutura dos custos em detrimento dos gastos ditos diretos (matérias diretas e méo
de obra direta). O maior peso relativo assumido hoje pelos gastos ndo industriais em
qualquer organizacédo, torna um tanto obsoletas as estruturas do tipo das apresentadas
nos quadros 1.1. e 1.2., estruturas pensadas quando os gastos indiretos eram
essencialmente de natureza industrial (agrupados, ou ndo em secc¢des) e de reduzido

peso relativo.
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Para além deste facto, ou seja da alteracdo do peso relativo dos gastos na
estrutura das empresas, a variacdo de muitos deles ndo estd associada a variagdo do
volume de “outputs” (Miller e Vollman, 1985).

Turney (1996), refere que um sistema de custeio deixa de cumprir as suas
fungdes quando os gestores ndo confiam plenamente na informacé&o que lhes é dada ou
quando os comerciais ndo utilizam essa mesma informacdo para a defini¢cdo das suas
estratégias comerciais. Estes e outros sinais indiciam que algo ndo esta bem e sugerem a
necessidade de um novo sistema. As criticas aos sistemas de custeio tradicionais
sugerem que estes se tornaram incapazes de assumir o seu papel, nomeadamente ao

nivel da informacao necessaria a uma maior competitividade da empresa.

Quadro 1.1. - Esquema de Sistema Tradicional Quadro 1.2. - Esquema de Sistema Tradicional
de Custeio de Custeio Complexo
Recursos Recursos

Consumidos por

Consumidos por v

Seccoes

\ 4
Produtos

Consumidos por

\ 4
Produtos

Fonte: Adaptado de Coelho, Maria Helder, (1997)

1.3.- O METoDO ABC

1.3.1. - Descricdo do Método

O ABC é um método de custeio utilizado na reparti¢do e acumulacdo dos gastos.
Foi desenvolvido por Kaplan e Cooper em meados da década de 80 (Cooper e Kaplan,
1988). O ABC carateriza-se pela reparticdo dos gastos pelas atividades de uma

organizagao, seguindo-se a imputacdo desses gastos aos produtos, através de “cost
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drivers” (Cooper e Kaplan, 1988; Chaffman e Talbott, 1990; Sutton, 1991; Raffish,
1991; Horngren et al., 2000; Clarke e Mullins, 2001; Rodrigues e Martins, 2004).

Alguns autores, como Chan (1993) e Shapiro (1999), caraterizam o ABC como
sendo uma nova aproximacao da contabilidade de gestdo para determinar corretamente
0 custo dos produtos e servigos. Outros, Sharman (1998), Albright e Lam (2006),
consideram que o ABC ndo é uma técnica contabilistica, mas, sim uma ferramenta
analitica sofisticada que requer conhecimento abrangente do negdcio. Isto implica que a

empresa tem que ser analisada na globalidade pelos contabilistas de gesté&o.

O ABC, segundo estes autores tem como pressuposto que as atividades
consomem recursos e que 0s produtos/servicos consomem as atividades. Os gastos
relacionam-se com os produtos/servicos através das atividades que para eles concorrem.
Deste modo, para a atribuicdo dos gastos aos produtos/servicos existem dois estadios,
sendo o custo do produto/servico igual ao custo dos materiais consumidos mais a soma
dos registados em todas as atividades necessarias para produzir o produto ou prestar o
servico. (Jeans e Morrow, 1989; Sephton e Ward, 1990; Sutton, 1991). Segundo Cooper
(1989a:41), “Ter dois estadios é benéfico, porque a informacgdo que esta disponivel
acerca do consumo dos recursos por centro de atividade é muitas vezes diferente da que

esta disponivel por produto”.

Spedding e Sun (1999) consideram que o ABC pode ajudar a minorar 0s
problemas do sistema de custeio tradicional, mas ndo os resolve todos. Consideram

ainda que o metodo ABC é muito complexo e que consome muito tempo.

Existem alguns autores que afirmam que o ABC diverge do custeio tradicional
quanto ao pormenor da informacdo. Maher et al. (1997) e Horngren et al. (2000)
referem que a informag&o acerca das atividades é muito mais detalhada com o método
ABC. Gering (1999b), por sua vez, confirma a referida divergéncia ao considerar que o
ABC foi desenvolvido para colmatar as deficiéncias do custeio tradicional e servir como

ferramenta de tomada de decisdo estratégica.

A apreciacdo sobre a implementacdo do ABC diverge entre os autores. Cooper
(1998b), Chaffman e Talbot (1990) e Innes e Mitchell (1997) afirmam que a
implementacdo do ABC é de elevado custo, é complexa e exige muito tempo e esforco,

pelo que apenas as grandes empresas o podem aplicar. Pelo contrario, Hicks (1999)
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defende que o ABC também pode ser usado pelas pequenas e médias empresas, ja que a
implementacao ndo requer muito tempo nem muitos recursos financeiros e que dispensa

a utilizacao de qualquer programa informatico especial.

Para que seja exequivel a implementacdo do método ABC nas organizacdes, €
necessario ter alguns cuidados, devem ser fornecidos os recursos suficientes para a
identificacdo dos melhores indutores do gasto sendo, para isso, necessario observar
atividades, entrevistar os empregados e desenvolver métodos quantitativos, tais como

andlises de regressao (Krupnicki e Tyson, 1997).

O método ABC releva como aspeto particular da sua aplicagdo a identificagdo
do consumo de recursos pelas atividades, pelo que se torna necessario no momento da
implementacdo de um sistema com base neste método definir que tipo de atividades

caraterizam a organizagdo em causa.
Segundo Cooper (1990), as atividades podem ser de quatro tipos:

e Atividades associadas ao volume de “outputs” (unit-level activities), em que a
quantidade de recursos consumidos é proporcional aos volumes de producdo e
de vendas;

e Atividades associadas ao numero de lotes (batch-level activities), cujos recursos
que decorrem da realizacdo deste tipo de atividades s@o independentes do
numero de unidades produzidas ou vendidas;

e Atividades associadas as linhas de produtos (product-sustaining activities), ou
seja atividade intrinsecas a determinados produtos/servicos;

e Atividades sustentadoras do negdcio (facility-sustaining activities), em que 0s
seus custos ndo dependem do volume da produgdo, nem mesmo do numero de

lotes ou linhas de produtos produzidos.

As opinides sobre a implementacdo do ABC divergem ainda no que diz respeito
a estruturagdo, contetido e numero das diversas fases. Cooper (1989b) defende que o
desenho do sistema varia consoante o tipo de organizagdo da empresa, mais simples ou
mais complexa. Assim, o processo de implementacdo podera ser simples ou tornar-se

mais complexo.
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No desenho de um sistema mais simples, ele pode comportar apenas dois
estadios, conforme se ilustra no quadro 1.3, consistindo o primeiro deles na imputacéo
dos gastos com recursos usados e consumidos as diversas atividades e o segundo na
identificacdo das atividades que sdo consumidas por cada objeto de custeio e na

atribuicdo dos seus gastos a esse mesmo objeto.

Quando estamos em presenca de um sistema mais complexo, em particular
devido ao facto de os recursos necessarios para realizar algum tipo de atividades serem
independentes do nimero de unidades produzidas, o desenho devera incluir estadios
intermédios dada a necessidade em ventilar recursos consumidos por essas atividades as

atividades associadas ao volume de “outputs”.

Quadro 1.3. - Esquema do Método ABC

Sistema ABC

Recursos

Consumidos por

\4
Atividades

Consumidos por

A 4

Produtos/Clientes

Fonte: Adaptado de Coelho, Maria Helder, (1997)

1.3.2. 0 Método ABC em Diversos Paises

O ABC néo tem evoluido de forma idéntica nos diversos paises (Rodrigues e
Martins, 2004), dai a necessidade em se desenvolver, com base na literatura, uma

analise da utilizacdo do método em alguns deles.

Segundo Alves (2002) e Ferreira (2002), em Portugal, as técnicas tradicionais de
contabilidade de gestdo sdo mais populares que as contemporaneas. Todavia, ndo existe
um estudo que analise concretamente e com rigor a utilizacdo da técnica do ABC.
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Na Franca, em 1994, o ABC era considerado um novo estadio na evolugdo do
sistema de contabilidade de gestdo. Neste Pais, 0 ABC ¢é utilizado como uma ferramenta

motivacional e estratégica e ndo tanto como uma ferramenta de custeio (Lebas, 1996).

Na Bélgica, na década de 90, as empresas multinacionais eram as que mais
utilizavam o método ABC. Verifica-se que hoje as empresas em geral estdo a adotar
este método, implementando-o para uma melhor reparti¢cdo dos gastos gerais de fabrico
(Bruggeman et al.,1996).

Na Alemanha, em 1994, segundo Scherrer (1996), o ABC tinha pouca
relevancia. De acordo com MacArthur (2006), este pais tem a sua prépria versao do
ABC.

Em Italia, as grandes empresas revelam ser muito recetivas ao ABC com o
objetivo de melhorar a distribuicdo dos custos indiretos, por se tratar de uma técnica que
permite maltiplas bases de imputagdo. Os administradores consideram o ABC um fardo
devido aos custos de implementacdo e a sua inflexibilidade em relacdo as mudangas

impostas pelas alteragdes do ambiente dinamico dos negdcios (Barbato et al., 1996).

Na década de 90 as grandes empresas espanholas revelavam ser ainda pouco
recetivas ao ABC e de entre as restantes apenas algumas utilizavam este método
(Torrecilla et al., 1996).

1.3.3. - Vantagens e limitacdes do método ABC

O método ABC, a semelhanca de outros sistemas de custeio, apresenta
vantagens e limitacGes, como de resto muitos autores tém vindo a apontar como

corolario de estudos empiricos realizados.

Entre as vantagens apontadas pela literatura ao método ABC, destacam-se as
seguintes (Innes e Mitchell, 1989; Kaplan, 1990a; Sutton, 1991; Cooper e Kaplan, 1992;
King et al, 1994; Lucey, 1996; Cross et al, 1997; Mabberley, 1998; Hicks, 1999;
Horngreen, et al, 2000; Rodrigues e Martins, 2004):

e Permite detetar quais as atividades que ndo adicionam valor ao produto,

facilitando a sua eliminacéo;
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Fornece melhor informacdo na medida em que realiza uma anélise detalhada das

atividades e utiliza-as como entidades indutoras de custo;

Reconhece quais as atividades que consomem recursos e quais 0s produtos que
utilizam as atividades, aproximando os custos dos produtos & realidade. Facilita
um maior rigor na imputacéo dos custos indiretos aos produtos/servigos, tanto a

nivel da producdo como da distribuicao;
Facilita uma melhor perce¢do do comportamento dos custos;

Melhora a rendibilidade da empresa a Vvarios niveis, bem como a sua

competitividade;

Permite um maior rigor na determinacdo dos custos dos produtos/servicos, ao

detalhar em pormenor 0s custos unitarios;

Permite o célculo mais rigoroso da margem de contribuicdo com a inclusédo de

um maior nimero de custos;

Contribui para melhorar a tomada de decisdo na medida que consegue prever o
custo variavel do produto a longo prazo, fornece medidas financeiras Uteis, da
importdncia a medidas ndo financeiras e ha uma melhoria a nivel dos

indicadores de desempenho;

Concorre para elevar o nivel da gestdo e do controlo de custos e para uma

analise mais rigorosa da rendibilidade.

De entre as restricbes que constituem limitacdes a aplicacdo do método ABC,

relevam-se como mais significativas as seguintes (Ostrenga e Probst, 1992; King et al,
1994; Innes e Mitchell, 1995b; Lucey, 1996; Lukka e Ganlund, 1996; Clarke et al,
1999; Horngren et al, 2000; Rodrigues e Martins, 2004):

Dificuldades em identificar as atividades, definir os varios indutores de custo e

em distinguir as que adicionam e nédo adicionam valor;

Dificuldades em quantificar os indutores das atividades;
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Dificuldades na reparticdo dos custos pelas diferentes atividades, sempre que

elas sdo muitas e sdo muitos os indutores de custo;
Elevados custos de implementacéo face aos beneficios obtidos;

Aumento da carga de trabalho dos diversos funcionarios da empresa.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA

2.1. Objetivo do Projeto

O objetivo principal do trabalho consiste, conforme referido no ponto
Introducdo, em desenhar um modelo de apoio a gestdo, baseado no conhecimento da
técnica contabilistica e no modelo contemporaneo ABC de classificacdo, apuramento e
acumulacgdo de gastos e rendimentos, que proporcione uma maior exatiddo dos custos
apurados por objeto de custeio, um melhor controlo e compreensdo dos gastos e gestdo
dos recursos e uma melhor percecéo das atividades realizadas por Complexos de Piscina
Municipais, tendo em vista a obtencdo de indicadores fiaveis de apoio a gestdo e que

seja suficientemente flexivel no sentido de admitir adaptacdes a diferentes realidades.

Como também ja foi referido, pretende-se ainda com este trabalho simular a
aplicacdo do modelo ao caso concreto da exploracdo do Complexo de Piscina

Municipais de Olhéo.
2.2. 0 Processo de Investigacao

2.2.1. Justificacdo da Investigacao Empirica

A investigacdo empirica realizada e que é sustentada na inquiricdo aos
responsaveis maximos pela gestdo de complexos de piscinas, justifica-se pela
necessidade em identificar e diagnosticar alguns aspetos a ter em conta como

referéncias para o desenvolvimento do modelo que se pretende desenhar.

O facto da identificacdo e do diagnostico desses aspetos ser conseguido por
inquiricdo dos responsaveis maximos pela gestdo, ndo deve constituir uma perturbacéo
para a validade da investigacdo, antes pelo contrario, pois séo elas as pessoas que, por
forca das fungdes que desempenham, estdo melhor posicionadas para ter uma visdo

global e integrada da orgénica e dos problemas estratégicos e operativos da organizacéo.
Com a investigacao empirica pretende-se, sobretudo, identificar e diagnosticar a:

e Existéncia, ou ndo, de um sistema contabilistico que forneca informacéo

fidedigna sobre gastos gerados pelas varias atividades dos complexos;
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e Processo seguido na reparticdo e acumulacdo dos gastos como suporte
informativo para a deciséo sobre precario praticado;

e Existéncia de indicadores sobre gastos, fiaveis e suscetiveis de serem usados
como informacdo para a definicdo do precario ao nivel dos varios servicos
prestados;

e Estrutura e organizagdo do Complexo, quanto a atividades desenvolvidas e a
servigos prestados;

e Funcdes desempenhadas pelas atividades e relagdo entre elas, e entre elas e 0s
servigos prestados;

e Recursos consumidos pelas atividades desenvolvidas custeados pelo Complexo;

e Recursos consumidos pelas atividades custeados pelas entidades suas

proprietarias.
2.2.2. Recolha de dados

A recolha de dados pode ser feita utilizando diversas técnicas, sendo a do
questionario a mais usual, técnica que apresenta varias op¢fes, nomeadamente: a carta,
o telefone e a entrevista, entre outras (Fink, 1995). No nosso trabalho, recorreu-se a
técnica do questionario através de entrevista pessoal, ndo sé por ter um custo mais baixo
mas também por apresentar outras vantagens, tais como: a resposta ser mais rapida e
tornar-se mais facil, haver uma maior garantia de confidencialidade dos dados e o
entrevistador poder identificar-se de forma mais facil com os conceitos e linguagem do
entrevistado (Gillham, 2002). Sabendo-se que a entrevista/questionario pode ter o
inconveniente do entrevistado poder ser influenciado pelas opinides do entrevistador,

houve que acautelar este aspeto.

No nosso caso, 0 método da entrevista revelar-se-ia ainda mais adequado pelo
facto de todos os intervenientes, entrevistador e entrevistados, se conhecerem, dado que

desenvolvem atividade profissional no mesmo setor.

Na formulacdo dos questiondrios foram levados em conta principios
recomendados por Foddy (1993), nomeadamente: um questionario sintético, evitando-se
assim um elevado nimero de perguntas de termos qualitativos mal definidos, perguntas
claras para que fossem entendidas por todos os entrevistados e ainda perguntas precisas

para evitar ambiguidades e garantir igual percecdo. Houve que atender também as
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recomendaces de Salant e Dillman (1994) no que se refere a preparacdo dos inquiridos
para uma atitude favoravel ao fornecimento da informacdo solicitada, bem como a
necessidade de as perguntas ndo influenciarem determinadas respostas e garantirem

informacé&o fidedigna.
2.2.3. Desenhos do Questionarios

Se a formulacdo das questBes é dos aspetos mais importantes num processo de
inquérito, a construcdo de um qualquer questionario quanto & sua estrutura de
apresentacdo nao é de somenos importancia, na medida em que ele pode ter que incluir
diversos tipos de perguntas contidas na tipologia de Patton (1990), perguntas de
comportamento, perguntas de opinido/valor e perguntas de sentimento. Por outro lado e
apesar de concordarmos com Fink (1995), de que as perguntas fechadas sdo mais
eficientes e fidveis que as perguntas abertas para obter informacéo e que se prestam
mais ao tratamento estatistico que estas, pode acontecer que, dada a natureza da

informacao pretendida, se tenha que formular mais perguntas abertas que fechadas.

Fazendo uma descri¢do genérica dos questionarios, diremos que o utilizado na
inquiricdo aos Coordenadores dos Complexos' é constituido por um conjunto de 11
perguntas, umas abertas e outras fechadas, estruturadas em trés partes. A primeira parte
contém 3 perguntas relacionadas com o sistema contabilistico existente e a informacao
que ele disponibiliza, a segunda, formada por 6 questbes, que visa a recolha de
informacdo sobre a estrutura e organizagdo de um Complexo Desportivo e a terceira e
Gltima, que inclui 2 perguntas, com as quais se pretende identificar 0s recursos
consumidos pela atividades e se eles sdo custeados, ou ndo, pelo Complexo. As
respostas obtidas na primeira parte interessam essencialmente para a aplicacdo do
modelo as Piscina Municipais de Olhdo, assim como tambeém sO interessa para essa
aplicacdo saber se os recursos consumidos sao custeados, ou ndo, pelo Complexo.

Quanto ao segundo questionario, ou seja 0 que esteve na base da entrevista ao
Engenheiro Responsavel pela Manutencdo, é mais curto quanto ao nimero de
perguntas, ja que teve como objetivo principal obter apenas informag&o sobre consumos

de recursos por algumas das atividades.

! Foram inquiridos Coordenadores de quatro complexos do Algarve: Olhdo, Faro, Quarteira e Loulé
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CAPITULO 3 - DESENHO DO MODELO

Horgren et al (2000) definem, de uma forma estruturada, quatro etapas para a

concecéo de um sistema ABC.

Na primeira séo identificados os objetos de custo, as atividades desenvolvidas e

0S recursos a consumir necessarios ao funcionamento da organizagao.

Na segunda fase, a informacdo recolhida na anterior deve ser representada
através de um mapa, de um fluxograma ou matriz, que retrate a relacdo entre os
recursos, as atividades e os objetos de custo, por forma a melhor perceber a estrutura da

organizacao que sustentara o sistema contabilistico a implementar.

A terceira etapa implica a recolha de informagéo sobre os indutores de custo, de

modo a tornar possivel o calculo dos custos por objeto de custo.

Por Gltimo h& que interpretar a informagdo gerada pelo modelo, tendo em vista

eventuais corregdes e afinagdes a introduzir no mesmo.

Das entrevistas realizadas, retirou-se, como informacdo, que um qualquer
Complexo de Piscinas pode disponibilizar aos utentes uma vasta gama de servigos para
0s quais concorrem VArios tipos de gastos gerados pelas atividades que formam o

processo “produtivo”.

Os servigos mais comuns prestados por este tipo de estruturas sdo: as aulas de
natacdo, aulas de hidroginastica, orientadas por professores credenciados para o efeito, a
pratica da natacdo em regime livre e sem acompanhamento de professores ou monitores
e 0 uso dos servicos ditos de complementares (ginasios, sauna, banhos a vapor, jacuzis,

entre outros).

Para a prestacdo destes servicos, os complexos em geral desenvolvem um
conjunto ndo muito diversificado de atividades em que as mais comuns sdo as que a

seqguir se discriminam:

Gestdo Global — Responsavel pela superviséo, coordenacdo e gestdo das atividades

de suporte aos servigos.
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Escolas de Natacdo — Responsavel por lecionar todas as aulas de natacdo que sao
ministradas.

Rececdo — Responsavel pelas inscricdes dos utentes, pela cobranca dos tarifarios,
pelo controlo das entradas e das saidas e pelos procedimentos administrativos e de
expediente.

Bengaleiro — Responsavel pela guarda dos pertences dos utentes e, em alguns
complexos, pela limpeza das areas afetas as varias atividades.

Balneérios — Espacos utilizados para banhos e mudanca de equipamento;

Manutencdo — Responsavel pela manutencdo dos equipamentos que compdem a
estrutura do complexo, bem como dos que as atividades disponibilizam aos utentes.

Tanques — Espacos (piscinas) onde sdo ministradas as aulas e é praticada a natagéo
livre. Existem complexos com tanques de dimensdo olimpica onde sdo realizadas

competicdes oficiais.

Servigos Complementares — Espacos utilizados pelos utentes como forma de
preparacdo para as aulas e para a natacéo livre (mini-ginasios) e para o relaxamento
(sauna, banhos a vapor, massagens e outros). Alguns complexos dispdem de

ginasios mais amplos para a pratica da ginastica em grupo.

Para além destas atividades mais comuns, outras existem em alguns complexos,
geralmente exploradas por terceiros e que funcionam como mero apoio, Como € 0 caso

dos bares/restaurantes.

Todas estas atividades sdo geradoras de gastos, uns diretos outros indiretos as
atividades e aos objetos de custo, com o consumo de recursos, que interessa identificar e
precisar quanto ao seu montante, pois sO dessa forma serd possivel determinar com

algum rigor e precisdo o custo suportado pelos varios servicos prestados.

Os recursos necessarios ao desenvolvimento das atividades e que tém a natureza

de gastos diretos sdo, genericamente, 0s que a seguir se indicam (Quadro 3.1.):
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Quadro 3.1. - Recursos afetos as Atividades (gastos diretos)

Recursos Atividades

Mao de obra Bengaleiro, Rececdo, Gestdo Global,
Escolas de Natacdo e Manutencao

Comunicac0es Rececdo

Produtos de higiene e limpeza Bengaleiro
Material didatico Escolas de Natagéo
Material de primeiros socorros Rececéo

Depreciagdes de equipamento especifico Rececéo, Bengaleiro e Balnearios

Material de expediente Rececdo

Material de conservacdo e ferramentas Manutengéo

de desgaste rapido

Fonte: Elaboracéo Propria

Como gastos indiretos as atividades, identificaram-se os mais frequentes e
indispenséveis ao desenvolvimento de cada uma delas. Esses gastos sdo os descritos no
Quadro 3.2.:
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Quadro 3.2. - Recursos imputados as Atividades

Recursos

Energia elétrica

Depreciacao de edificios

Servicos de limpeza (externos)

Agua

Gas

M@éo de obra (nadadores)

Quimicos

Analises laboratoriais

Seguranca

Outros recursos

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Os objetos de custo, as atividades e 0s recursos atrds descritos e que integram a
estrutura de um qualquer complexo de piscinas, estabelecem entre si uma relacdo que
pode ser representada da forma que a seguir se ilustra no fluxograma apresentado a

seguir (fluxograma 3.1.) e que compreende a segunda etapa do processo.
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Fluxograma 3.1. — Esquema do Modelo

Recursos

G
v

Recurso 1

G
v

Recurso 2

Y
v

Recurso 3

TN
v

Recurso 4

T
v

Recurso 5

A
v

Recurso

v

Atividades

Servicos

\

Rececgdo

Bengaleiro

Balneério

Escolas de Natagdo

Manutencéo

Atividade Produtiva
1

Atividade Produtiva
2

Atividade Produtiva
3

Atividade Produtiva

Servico 1

Servico 2

Servico 3

Servico 4

Servigo.....

Fonte: Elaboragéo Prdpria
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A terceira etapa do processo para a conce¢do do modelo, consiste, como foi

referido atras, na defini¢do dos varios indutores de custo dos recursos e das atividades.

Seguidamente listam-se indutores de custo de alguns recursos suscetiveis de

serem usados como bases de imputacdo as diversas atividades.
3.1. Recursos e Indutores de Custo por Atividades

A atividade Gestdo Global que, conforme referido, se circunscreve as funcdes de
supervisdo, coordenacdo e gestdo das atividades de suporte aos servigos que 0S
Complexos prestam, consome em geral apenas recursos com mao-de-obra que,

contabilisticamente, devem ser considerados gastos diretos a atividade.

Outra atividade cujos gastos em que incorre tém a mesma natureza de diretos, é
a de Escolas de Natacdo, embora neste caso 0s recursos compreendam, para além das
remuneracdes pagas e respetivos encargos sociais, 0s gastos com material didatico.

Na atividade Rececdo, 0s gastos com 0s recursos consumidos sdo geralmente e
na sua maioria gastos diretos (remuneragdes e encargos sociais, comunicagdo, material
de expediente, depreciacdo de equipamentos especificos, entre outros), ndo sendo, por
conseguinte, dificil a sua afetacdo, até porque sao faceis de individualizar e contabilizar.
Outros existem sim que, ndo tendo uma relacdo direta com a atividade, requerem um
tratamento diferente, ou seja uma imputacdo na base de indutores de custo, como é o
caso dos consumos de: energia elétrica (iluminacgdo), servicos de limpeza (externos),

seguranca e depreciacdo dos edificios, entre outros.

35



Quadro 3.3. - Recursos Imputados & Atividade Rececéo (gastos indiretos)

Recursos

Energia elétrica (iluminagao)

Indutores de Custo

Voltagem dos equipamentos/m® de

implantacao

Depreciacao de edificios

Avrea de construgdo ou m?de implantacio

Servicos de limpeza (externos)

m? de implantagéo

Seguranca

m? de implantagéo

Outros recursos....

A determinar

Fonte: Elaboragdo Prépria

Na atividade Bengaleiro, os gastos diretos com 0s recursos consumidos tém

menos expressao que na atividade Rececdo ja que se circunscrevem basicamente as

remuneracdes e encargos sociais, deprecia¢do de equipamentos especificos e produtos

de higiene e limpeza, para além de serem geralmente, em termos comparativos, de

montante inferior. Os gastos indiretos suportados nesta atividade resumem-se aos

consumos com energia elétrica (iluminacdo), com a depreciacdo de edificios, com

servicos de limpeza (externos) e com a seguranca.

Quadro 3.4. - Recursos Imputados a Atividade Bengaleiro (gastos indiretos)

Recursos

Energia elétrica (iluminacao)

Indutores de Custo

m? de implantacéo

Depreciagoes de edificios

Avrea de construgdo ou m?de implantacéo

Servigos de limpeza (externos)

m? de implantacéo
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Recursos Indutores de Custo

Seguranca m? de implantagéo

Outros Recursos..... A determinar

Fonte: Elaboragdo Prépria

A atividade Balnearios, que regista com gastos diretos apenas a depreciacéo dos
equipamentos que lhe sdo especificos, incorre em alguns gastos indiretos e que sdo
basicamente o0s seguintes: energia elétrica (iluminacdo), depreciacdo de edificios,

servigos de limpeza (externos), agua, gas e seguranca.

Quadro 3.5. - Recursos Imputados a Atividade Balneario (gastos indiretos)

Recursos Indutores de Custo

Energia elétrica (iluminacao) m? de implantac&o

Depreciages de edificios Area de construgdo ou m? de implantacéo
Servigos de limpeza (externos) m? de implantacéo

Agua m?

Gas m?® de 4gua consumida

Seguranca m? de implantacéo

Outros Recursos..... A determinar

Fonte: Elaboracéo Propria
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A atividade Manutencdo, por sua vez, regista praticamente apenas gastos diretos

com méo de obra e respetivos encargos sociais e alguns gastos, de pequena monta, com

material de conservagéo e ferramentas de desgaste rapido.

Nas atividades ditas produtivas, ou seja nos tanques e servicos complementares,

0S gastos com 0s recursos ndo tém uma relacdo direta com o seu funcionamento, pelo

que se torna necessario recorrer a diversos indutores de custo para a sua imputacao.

Quadro 3.6. - Recursos Imputados as Atividades Produtivas (gastos indiretos)

Recursos

Indutores de custo

Mao de obra (nadadores) Hora/Pista

Agua m?®

Quimicos m?® de 4gua consumida
Gas m?® de 4gua consumida

Energia elétrica (iluminacéao)

m? de implantacéo

Energia elétrica (maquinas)

m?® de 4gua consumida

Depreciages de Edificios

Avrea de construgdo ou m?de implantacio

Andlises laboratoriais

Divisdo em partes iguais pelas atividades

produtivas

Servicos de limpeza (externos)

m? de implantacéo

Seguranca

m? de implantagéo

Outros Recursos.....

A determinar

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Especificacédo dos indutores de custo

Energia elétrica — € um recurso consumido essencialmente para iluminacao e
para a alimentacdo de equipamentos, em particular de maquinas e filtros de lavagem e
filtragem da &gua utilizada nos tanques e em alguns servicos complementares. Na
circunstancia de ndo existirem contadores que permitam identificar estes dois tipos de
consumo deverd ser solicitada informacdo ao responsavel pela manutencdo sobre

consumos aproximados por cada uma daquelas naturezas.

Conhecendo os consumos de energia para iluminacdo, o indutor que podera
garantir mais rigor na imputacdo sdo: a carga em termos de voltagem dos equipamentos
elétricos utilizados pelas varias atividades ou, em alternativa, o espaco por elas ocupado

em m>.

Por sua vez, a energia elétrica consumida no funcionamento dos equipamentos,
na medida em que alimenta essencialmente maquinas de filtragem e lavagem, devera ter

com indutor de custo os m® de 4gua consumida.

Depreciacdo de edificios — como gasto indireto que € as varias atividades, a sua
afetacdo devera considerar o tipo de construcéo onde esta instalado o complexo. Caso se
trate de um complexo que funcione em naves com arquiteturas muito diferenciadas, a
imputacdo as vérias atividades deverd levar em conta a area de construcdo das
instalacbes do complexo por elas utilizadas. Na eventualidade da construcdo apresentar
uma arquitetura muito linear a imputacdo podera ser feita na base dos m® de

implantacéo.

Servigo de limpeza (externos) — sendo servigos prestados por terceiros e que
consistem basicamente em trabalhos de aspiracdo, lavagem e desinfetacdo dos espacos,
a sua imputacdo pode perfeitamente ser feita na base dos m? de implementacéo das

partes do edificio onde funcionam as atividades.

Seguranca — este recurso consiste, na generalidade dos complexos, em sistemas
de vigilancia instalados e controlados por empresas especializadas. Os sistemas cobrem,
em geral, toda a area do complexo, pelo que estdo permanentemente ao servico de todas
as atividades. O indutor de custo que melhor refletira a reparticdo do seu gasto pelas

atividades é a do m? de implantaco das partes do edificio.
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Agua — este recurso é consumido essencialmente pelos tanques, pelos
complementares e pelos banhos. Dado que 0s consumos ocorrem em distintas atividades
(atividades produtivas e balnearios), com consumos diferenciados, recomenda-se neste
caso, para efeito de uma melhor reparticdo, que existam instrumentos de medida
(contadores) em cada espago fisico por elas ocupado. Em alternativa, deverdo o0s
servicos de contabilidade recorrer a informacdo do responsavel pela manutencao sobre
consumos, a semelhanca do que é referido para a determinacdo dos consumos com a

energia elétrica. O indutor de custo recomendavel é o m* de 4gua consumida.

Maéo de obra (nadadores) — os nadadores garantem que os utilizadores de todas
as atividades produtivas (tanque e jacuzzi), as utilizem em segurancga. A sua imputacdo

a essas atividades deve ser feita na base da Hora/Pista.

Quimicos — este recurso € utilizado exclusivamente pelas atividades produtivas,
para a manutencdo da qualidade da dgua. Dada a associacdo deste recurso ao da agua
consumida por aquelas atividades, o indutor de custo que se afigura mais adequado € o

da quantidade de 4gua consumida em m?®.

Gas — este recurso é utilizado exclusivamente para o aquecimento da agua, tanto
da consumida nos banhos como da utilizada nos tanques. Pela associacdo que ele tem
também com o consumo de &gua, é recomendavel a utilizacdo dos m® de &gua
consumida com indutor de custo, & semelhanca do que acontece com 0 recurso

“quimicos”.

Andlises laboratoriais — sdo servi¢os prestados por terceiros e que consistem
basicamente na recolha de amostras de &gua utilizada nos tanques e servigos
complementares (jacuzzi). Como o processo e a quantidade da amostra recolhida é igual
em todas as atividades produtivas, recomenda-se que o seu custo seja dividido em partes

iguais por todas essas atividades.
3.2. Atividades e Indutores de Custo

A terceira etapa da concecdo do modelo compreende ainda a recolha de
informacdo sobre os indutores de custo das diversas atividades a serem utilizados na

imputacdo dos seus gastos aos varios servicos prestados pelos Complexos. No quadro a
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seguir (Quadro 3.7.) descrevem-se os indutores por atividade recomendados para essa

imputacao:

Quadro 3.7. — Atividades a Imputar aos Servicos

Atividades Indutores de custo
Gestao Global Hora/Homem
Escolas de Natacéo Aulas

Bengaleiro Hora/Pista
Balneérios Hora/Pista
Rececéo Hora/Pista
Manutencao Hora/Homem
Tanques 1, 2, .... Hora/Pista
Servigos complementares (jacuzzi) Hora/Pista
Servigos complementares (outros) A determinar

Fonte: Elaboracdo Prépria

Para a generalidade das atividades considerou-se o indutor Hora/pista na medida
em que é pratica os Complexos parametrizarem 0s servigos que prestam em funcdo do
naimero de pistas utilizadas e tempos de utilizacdo das mesmas. A fim de simplificar o
apuramento dos custos incorridos com qualquer servico que recorra a utilizagdo do

complementar “jacuzzi”, considera-se que esta atividade compreende apenas uma pista.

Excecdo é feita em relacdo as atividades “Escolas de Nata¢dao”, “Manutengio” e

“Gestdo Global”. Consistindo a primeira na monitoriza¢do de aulas o seu indutor de
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custo devera ser o numero de aulas ministradas pelos Professores, enquanto que para as
segundas se recomenda como indutor de custo, na imputacdo as varias atividades, a

Hora/Homem.
Descricao das atividades

Gestdo Global — Trata-se da atividade cuja funcdo compreende a supervisao,
coordenagdo e gestdo das atividades de suporte aos servigos. Dado a natureza da funcéo,
afigura-se como mais adequado que os gastos em que nela se incorre (apenas

remuneracdes) sejam imputados aos servigos prestados na base de Hora/Homem.

Indutor de custo Hora/Homem

Célculo do custo do indutor Gastos diretos e indiretos
N? Horas/Homem

Imputagéo N° de Horas/Homem x Custo do indutor

Escolas de Natacdo — esta atividade é responsavel por lecionar todas as aulas de
natacdo e é desempenhada geralmente por licenciados em Educacdo Fisica. Dado a
natureza da funcdo, afigura-se como mais adequado que 0s gastos em que nela se
incorre (apenas remuneracdes e material didatico) sejam imputados aos servigos

prestados na base do nimero de aulas ministradas.

Indutor de custo Aulas

Célculo do custo do indutor Gastos diretos e indiretos
Aulas

Imputacéo Aulas x Custo do indutor
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Rececdo — E a atividade responsavel pela execucdo dos muitos procedimentos
administrativos (inscricdes dos utentes, cobranca de taxas de utilizagdo, expediente,
comunicacdo de alteracdes, emissdo de cartbes de identificacdo, entre outros). Tem
ainda como funcéo informar os utilizadores dos regulamentos em vigor, zelar pelas boas
praticas, nomeadamente no que se refere a utilizacdo do vestuario adequado pelos
utilizadores e observar que as aulas lecionadas estdo a funcionar com a carga maxima de

alunos. O indutor de custo recomendado ¢ o de Horas/Pista.

Indutor de custo N° de Horas/Pista

Célculo do custo do indutor Gastos diretos e indiretos
N? de Horas/Pista

Imputacéo N° de Horas/Pista x Custo do indutor

Bengaleiro — Conforme a designacao sugere, esta atividade é responsavel pela
guarda e seguranca dos bens dos utilizadores e por zelar pelas boas condi¢des de higiene

dos vérios espacos. O indutor de custo aconselhado é o de Horas/Pista.

Indutor de custo N° de Horas/Pista

Calculo do custo do indutor Gastos diretos e indiretos
N2 de Horas/Pista

Imputacdo N° de Horas/Pista x Custo do indutor

Balneario — Consiste em espacos utilizados para banhos e mudanca de
equipamento. Conforme a atividade Bengaleiro, até porque em muitos dos Complexos a

ela se encontra associada, o indutor recomendado é o de Horas/Pista.
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Indutor de custo N° de Horas/Pista

Célculo do custo do indutor Gastos diretos e indiretos
N® de Horas/Pista

Imputacdo N° de Horas/Pista x custo do indutor

Manutencdo - Trata-se da atividade responsavel pela manutencdo dos
equipamentos que compdem a estrutura do Complexo no sentido de os manter em bom
estado de conservacdo e funcionamento. Dada a heterogeneidade dos equipamentos,
afigura-se como melhor indutor de custo o numero de Horas/Homem dispensadas nos

trabalhos de conservagéo e reparagéo.

Indutor de custo Hora/Homem

Célculo do custo do indutor Gastos diretos e indiretos
N®de Horas/Homem

Imputagéo N° de Horas/Homem x Custo do indutor

Tanques e Servigos Complementares (Jacuzzi) — s@o espacos (piscinas) onde
sdo ministradas as aulas e é praticada a natagdo livre e, no que se refere ao Jacuzzi,

espaco para relaxamento. Tém ambos, como indutor de custo as Horas/Pista.

Indutor de custo N° de Horas/Pista
Calculo do custo do indutor Gastos diretos e indiretos
N¢ de Horas/Pista
Imputacdo N° de Horas/Pista x Custo do indutor

44




Servigos Complementares (outros) — Referem-se a espagos destinados a
utilizacbes varias e de natureza diversa, nomeadamente: pratica de ginastica de
manutencdo, banhos de vapor, massagens, etc. Os indutores de custo de cada um destes

servicos devera ser determinado em funcgéo das suas especificidades.
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CAPITULO 4 - 0 MODELO APLICADO AS PISCINAS MUNICIPAIS DE
OLHAO

4.1. Caraterizacao das Piscinas

As Piscinas Municipais de Olh&o foram inauguradas no dia 26 de abril de 2000.
A decisdo de construcéo foi tomada em reunido de Camara de 11 de junho de 1997, por
proposta feita pelo Senhor Presidente da Camara (informagéo retirada do site do
Municipio de Olh&o)>.

O CPMO tem como objetivos 0 ensino e a prestacdo de servicos, na area das
atividades aquéticas, nomeadamente, a adaptacdo ao meio aquético, a aprendizagem, o
aperfeicoamento e a competicdo nas disciplinas da natacdo, bem como a hidroterapia e
as atividades de manutencdo da condicdo fisica. Tem ainda como propoésito a funcédo
complementar de centro de ocupacdo de tempos livres e de lazer (Reg 001_Reg OPM
v02).

Desde a sua fundagdo, o CPMO tem vindo a cativar o interesse crescente da
populacédo, registando-se de ano para ano um progressivo aumento de utilizadores.
Atualmente registam-se cerca de 6000 entradas mensais no CPMO, afluxo que se deve,

em grande parte, a utilizadores inscritos em escolas de natagao.

No dia 8 de setembro de 2009, o CPMO foi um dos primeiros complexos a sul
do Tejo a obter o certificado de qualidade, em conformidade com a norma 1SO
9001:2008 (Sistemas de Gestdo da Qualidade).

As Piscinas Municipais, como o proprio nome indica, sdo propriedade do
Municipio. A sua gestdo é da competéncia da autarquia, ndo possuindo assim autonomia
financeira nem administrativa. Todas as decis6es relativas ao seu funcionamento sdo da
responsabilidade da Autarquia, estando o0s procedimentos rotineiros devidamente

definidos e regulados por dispositivos regulamentares.

Como exemplo desta regulamentacdo, veja-se 0s procedimentos a seguir numa

reserva de espaco por parte de uma qualquer entidade. A entidade requer ao Presidente

2 http://www.cm-olhao.pt/infraestruturas/piscinas-municipais
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da Camara, através de oficio, a reserva de um espaco. Rececionado o pedido, ele é
enviado ao vereador do pelouro que, por sua vez, o remete para 0 Chefe de Diviséo,
para avaliacdo. Apos esta avaliacdo prévia, o Chefe de Divisdao submete o pedido a
apreciacdo do Coordenador a fim de verificar se existe disponibilidade por forma a
poder satisfazer a pretensdo da entidade. Caso exista essa disponibilidade é entdo
preparada uma proposta para despacho superior que, caso seja positiva, implica que se
informe o interessado da disponibilidade das regras de utilizacdo bem como das taxas a

pagar (OPM 60 — Reservas de espago).

Através das entrevistas realizadas aos responsaveis pelo CPMO, ficou a
conhecer-se a estrutura e a organizacdo do Complexo, confirmando-se ser ela muito
semelhante a de qualquer um outro que serviu de inspiracdo ao modelo atras descrito,
nomeadamente no que se refere as atividades desenvolvidas e aos recursos por elas
consumidos. As diferengas, poucas, entre 0 CPMO e os demais observados, residem,
essencialmente, ao nivel das atividades e de alguns servicos prestados.

As diferencas entre as atividades residem em o CPMO contar com apenas um
servigo complementar, mais concretamente o “jacuzzi”’, enquanto que outros dispdem
de varios servigos dessa natureza e ainda pelo facto do complexo ndo possuir na sua
estrutura a atividade Manutencéo, contratualizando com entidades externas a prestacdo
dos trabalhos especializados de manutencdo e conservacdo. Ao nivel dos servigos
prestados, encontram diferencas entre 0 CPMO e os demais complexos na composi¢ao
da carteira de servicos prestados, em particular no tipo de aulas ministradas.

Quanto as atividades que o CPMO desenvolve sdo em numero de oito, a saber:
Gestdo Global, Escola de Natacdo, Rececdo, Bengaleiro/Balneério, Tanque de 25m,
Tanque de 15m, Tanque de 10m e Jacuzzi, conforme fluxograma que se segue.
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Fluxograma 4.1. — Recursos / Atividades

Gastos diretos as Atividades Gastos Indiretos as Atividades

M@o de obra (nadadores)

Mao de obra direta > Gestao global

Agua para piscinas

.- Rececéo
Comunicacdes
Energia elétrica para

iluminacédo

Bengaleiro / Balneério Energia elétrica para

D iacdes d
epreciacoes de filtragem e bombagem

equipamentos especificos

Escolas de natagao Produtos quimicos

Material de escritorio e
expediente

Analises laboratoriais

Tanque 1
Agua para limpeza e
panlos Depreciagdo de edificios
Tanque 2
Depreciagdo de
(AN ‘0& WA\ equipamentos comuns e
Produtos de higiene e XXX \BN\! outros (bombas e filtros)
limpeza //’ ",é &“\\\‘»\k\\
[ Y
Tanque 3 ‘l/'A’A A& A‘\\‘\\\

S SN Gas
Gés para banhos //“\‘\ \ \\\ Manutenc&o
A‘ NN

Servigos complementares

Servicos de limpeza

Material didatico (externos)

Seguranga

Fonte: Elaboracdo propria
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Relativamente aos recursos que implicam gastos diretos as atividades, eles sdo
basicamente os indicados no modelo. A seguir listam-se esses VArios recursos e as

atividades para que concorrem:

e Mao-de-obra — Rececdo; Bengaleiro/Balneario®; Gestdo Global e Escolas
de Natacao.

e Comunicacdes — Rececdo.

e Material de escritério e expediente — Rececao.

e Agua (banhos) — Bengaleiro/Balneario

e Gas (banhos) — Bengaleiro/Balneéario

e Produtos de higiene e limpeza — Bengaleiro/Balneario.

e Material didatico — Escolas de Natagé&o.

e Depreciacdo de equipamentos especificos - Rececdo,
Bengaleiro/Balneéario, Escolas de Natacdo, Tanques e Servigos

Complementares.

Relativamente aos gastos indiretos as atividades, eles sdo também coincidentes
com os do modelo, como sejam: energia elétrica (para iluminagdo e para as maquinas),
depreciacdo de edificios, servicos de limpeza (externos), seguranc¢a, dgua, gas, mao de
obra (nadadores), quimicos, manutencdo, analises laboratoriais e depreciacdo de

equipamentos comuns.

Seguidamente descrevem-se estes varios gastos indiretos, com a indicacdo de

alguns aspetos que lhes sdo especificos.
Descrigdo dos recursos:

Energia elétrica — a semelhanca do que acontece em qualquer complexo, é um
recurso consumido para iluminacdo e no funcionamento de equipamentos varios
(maquinas de filtragem e lavagem da 4gua utilizada nos tanques e no “jacuzzi”’). Como
no CPMO ndo existem contadores que permitem a identificacdo dos varios tipos de
consumo, solicitou-se essa informacdo ao responsavel pela manutencdo sobre os
consumos aproximados por cada uma daquelas naturezas. Usando a informacdo do

responséavel como boa, imputa-se a energia consumida com a iluminacao na base dos m?

% No caso particular do CPMO as atividades Bengaleiro/Balneario estio muito associadas em termos de
funcionamento, pelo que sdo consideradas como atividade Gnica.
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ocupados pelos espacos onde se desenvolvem as varias atividades. Relativamente a
energia consumida pelos equipamentos, utiliza-se como indutor de custo os m® de agua

. , . . coodl
tratada, ou seja a agua consumida nos tanques e no “jacuzzi’".

Energia elétrica para iluminagéo:

Indutor de custo m? de érea de implantaco

Célculo do custo do indutor Consumo de energia elétrica em valor
m? de area total de implementagio

Imputacdo m? de &rea de implementagao x Custo do indutor

Energia elétrica para tanques e jacuzzi:

Indutor de custo Capacidade em m®

Célculo do custo do indutor Consumo de energia elétrica em valor
Capacidade total dos tanques e jacuzzi em m3

Imputacdo Capacidade de cada tanque e jacuzzi x Custo do indutor

Depreciacao de edificios — trata-se de um gasto indireto as vérias atividades.
Para a sua afetacdo dever-se-a ter em conta o tipo de construcdo onde esta instalado o
Complexo. Como se trata de uma estrutura que apresenta uma arquitetura linear, a
imputacao as atividades devera ser feita na base dos m? de implantagéo (espacos onde se
desenvolvem as atividades), ndo sendo, por conseguinte, necessario proceder
previamente a célculos sobre m? de construgo. Para o efeito, sera suficiente os m? de

implantacdo de cada atividade.

* Considera-se, para efeito de calculo de custo do indutor, que a proporcdo dos m® de agua tratada e
consumida pelos tanques ¢ “jacuzzi” é equivalente a proporcionalidade entre as suas capacidades medida
também em m®
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Indutor de custo da depreciacgéo de edificios m? de &rea de implantagio

Célculo do custo do indutor Montante das depreciagdes
m? de area total de implantagio

Imputacdo m? de implantagdo dos espacos
pute P ¢ o bag X Custo do indutor
ocupada por cada atividade

Servigo de limpeza (externos) — sdo servigos prestados por terceiros e que
consistem basicamente em trabalhos de aspiracdo, lavagem e desinfetacdo dos espacos.
A sua imputacdo é igualmente feita na base dos m? de implementacéo das partes do

edificio onde funcionam as atividades.

Seguranca — € um servico também contratualizado com terceiros (empresas
especializadas) que compreende a vigilancia através de sistemas instalados em toda a
area do complexo, pelo que se encontra permanentemente ao servi¢co de todas as
atividades. O indutor de custo a usar é o dos m? de implantacdo das partes do edificio

onde elas se encontram instalados.

Agua — a agua é consumida, conforme acontece na maioria dos complexos,
pelos tanques, pelo servico complementar e pelos banhos, com consumos diferenciados.
No caso do CPMO, dado que n&o existem contadores que permitem identificar as
quantidades de &gua consumida por cada atividade, foi solicitado ao responsavel pela
manutencdo, a semelhanca do que acontece com o0 consumo da energia elétrica,
informacdo sobre o consumo aproximado de cada uma. O indutor de custo

recomendavel é o m® de 4gua consumida.

Dos dois consumos, apenas o que é destinado aos tanques e jacuzzi € que tem a
natureza de gasto indireto. A &gua consumida nos banhos e limpeza deve ser

considerada um gasto direto da atividade Bengaleiro/Balneario
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Indutor de custo de agua para tanques e jacuzzi | Capacidade em m®

Célculo do custo do indutor Consumo de agua em valor
Capacidade total dos tanques e jacuzzi em m?3

Imputagdo Capacidade de cada tanque e jacuzzi x Custo do indutor

Mao-de-obra (Nadadores) — Os nadadores sdo responsaveis pela seguranca dos
utilizadores durante a pratica desportiva. Obrigam-se a observar e garantir que todos 0s
utilizadores, ao entrarem na nave onde estdo localizados os tanques, estdo devidamente

equipados e ndo tem qualquer ferimento visivel.

Para melhor garantia da seguranca de todos quantos estdo a praticar natacao e
melhor observagéo de que o estdo a fazer segundo as normas em vigor, o nadador de
servigo obriga-se a circular de forma quase permanente entre as piscinas. A sua

imputacéo ¢ feita na base da Hora/Pista.

Considera-se que 0s gastos com este recurso sao imputados aos tanques 1,2 e 3
e aos servicos complementares (jacuzzi) na base do indutor Hora/Pista e néo
Hora/Homem na medida em que ndo é possivel contabilizar com rigor o tempo de
trabalho despendido pelos nadadores na vigilancia de cada uma daquelas atividades.
Assume-se, portanto, que as atividades ditas produtivas requerem daqueles profissionais

um apoio na proporcao do numero de Horas/Pista por si trabalhadas.

Indutor de custo de méo de obra indireta (nadadores) Hora/Pista

Célculo do custo do indutor Gastos com Mao de obra
N¢de Horas/Pista
Imputagdo N° de Horas Pista x Custo do indutor
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Quimicos e Gés — Os produtos quimicos e o gas® 30 recursos cujo CONSUMo
estd diretamente relacionado com o consumo de &gua. Os produtos quimicos sao
utilizados nos tanques para manter a qualidade da agua e o gas € utilizado no seu

aquecimento.

Associando-se o0 seu consumo ao de agua, pelo que foi dito, faz todo o sentido
que o indutor a escolher para a sua imputacdo seja 0 mesmo que € utilizado para o

consumo de agua.

Relativamente ao gas, na medida em que ele também se destina ao aquecimento
da agua para banhos, torna-se necessario proceder previamente a identificacdo da parte
do seu consumo que terd esse destino, parte que deverad ser calculada respeitando a

mesma proporcionalidade usada na separagdo dos consumos de agua.

Indutor de custo dos produtos quimicos e do gas Capacidade em m® dos tanques e do jacuzzi

Célculo do custo do indutor Gastos com Produtos quimicos e Gas

Capacidade total dos tanques e jacuzzi em m3

Imputagdo Capacidade de cada tanque e jacuzzi x Custo do indutor

Manutencéo — Este é um recurso que € prestado por terceiros e que garante que
as maquinas e filtros de lavagem e filtragem da &gua utilizada nos tanques e no servico
complementar, estdo em boas condicdes de funcionamento. E outro dos recursos que,

pela sua associagdo ao consumo de &gua, tem como indutor os m® de 4gua consumida.

Analises laboratoriais — sdo servicos prestados por terceiros e que consistem
basicamente na recolha de amostras de agua das varias atividades ditas produtivas.
Como o processo e a quantidade da amostra recolhida é igual em todas as atividades,
considera-se que 0 seu custo € repartido em partes iguais por todas elas.

Depreciacdo de equipamentos comuns (bombas e filtros) — refere-se ao gasto
correspondente ao desgaste das bombas e dos filtros e é considerado gasto indireto as
atividades produtivas. Pelo facto do desgaste ocorrer com a filtragem e bombagem de

% O g4s é consumido no aquecimento de 4gua para os banhos e para o aquecimento dos tanques e jacuzzi
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agua consumida por aquelas atividades, o indutor de custo escolhido € a capacidade em

m?® dos tanques e Jacuzzi.

Apresenta-se quadro (quadro 4.1.) resumo destes recursos e respetivos indutores.

Quadro 4.1. - Recursos do CPMO

Recursos

Indutores de custo

Energia para iluminagéo

Area em m? dos espagos fisicos ocupados

pelas atividades

Energia para maquinas

Capacidade em m?® dos tanques e servicos

complementares

Depreciacdo de edificios

Area em m? dos espagos fisicos ocupados

pelas atividades

Servicos de limpeza (externos)

Area em m? dos espacos fisicos ocupados

pelas atividades

Seguranca

Area em m? dos espacos fisicos ocupados

pelas atividades

Agua (tanques e Jacuzzi)

Capacidade em m® dos tanques e servico

complementar

Méo de obra (nadadores)

NUmero de Horas/Pista

Quimicos Capacidade em m® dos tanques e servico
complementar
Manutencéo Area em m? dos espagos fisicos ocupados

pelas atividades
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Recursos Indutores de custo

Gas Capacidade em m® dos tanques e servico

complementar

Depreciacio de equipamentos comuns  Capacidade em m® dos tanques e servico

complementar

Anélises laboratoriais Em partes iguais pelos tanques e servico
complementar

Fonte: Elaboracgdo Prépria

Quanto as atividades desenvolvidas pelo CPMO sdo as ja enunciadas na pagina
nimero 47 e indicadas no quadro que se segue, (Quadro 4.2.), onde se descrevem

também os indutores de custo de cada uma delas.

Quadro 4.2. - Atividades do CPMO

Atividades Indutores de custo das atividades

Gestdo Global Hora/Pista
Rececéo Hora/Pista
Bengaleiro / Balneario Hora/Pista
Tanque 1 Hora/Pista
Tanque 2 Hora/Pista
Tanque 3 Hora/Pista
Servigo Complementar (Jacuzzi) Hora/Pista
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Atividades Indutores de custo das atividades

Escolas de Natacao Aulas

Fonte: Elaboracéo Propria

Descricéo das atividades:

Gestdo Global — Trata-se de uma atividade que no CPMO ndo é remunerada.
Ela é desempenhada por um Licenciado em Educacdo Fisica que acumula as fungdes de
gestdo com a de professor de vérias classes, circunstancia pela qual ndo é considerado

qualquer custo para esta atividade na simulagdo do modelo.

Escolas de Natacdo — Esta é a atividade responsavel pela lecionacdo das aulas
de natacdo, funcdo desempenhada no CPMO por licenciados em Educacdo Fisica.
Conforme referido no modelo, os gastos com esta atividade sdo imputados aos servigcos

na base do nimero de aulas ministradas.

Rececdo e Bengaleiro/Balneario — No CPMO todas estas atividades
desenvolvem as tarefas descritas no modelo (ver pagina 43) como proprias de cada uma
delas. Estas atividades contam com 8 funcionarios repartidos em igual nimero por cada
uma delas. Todos estes funcionarios trabalnham em turnos diéarios (quatro turnos),
assegurando um funcionamento de segunda a sexta-feira, das 07h00 as 21h00 e aos
sabados das 09h00 as 19h00. O indutor de custo destas atividades é 0 mesmo, ou seja

Horas/Pista.

Os utilizadores do CPMO tém ainda a sua disposicao para a pratica de natacao
outras estruturas que, do ponto de vista contabilistico, devem ser tratadas como

atividades. Referimo-nos aos tanques® (piscinas) e ao servico complementar (jacuzzi).

Tanque de Competicéo — Tanque com 25 x 16,67 metros, destinado ao treino e
aperfeicoamento das disciplinas de natacdo e preparado para a realizacdo de

competi¢des de &mbito nacional;

® Reg 001 Regulamento das Piscinas Municipais v02 2000-02-02
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Tanque de Aprendizagem — Tanque com 15 x 8 metros, com rampa de acesso,
destinado especialmente a aprendizagem das técnicas basicas de natacdo e as diversas

atividades de hidroterapia;

Tanque de Iniciagdo — Tanque com 10 x 6 metros, com rampa de acesso,
destinado a atividades das etapas iniciais de adaptacdo ao meio aquatico.

Servigo Complementar — Tanque de Hidromassagem/Jacuzzi.
Todas estas atividades tém como indutor de custo Hora/Pista.

Por sua vez 0s servigos que presta inclui: aulas para Bebés, aulas de Adaptacdo
ao Meio Aquatico, aulas de Aprendizagem, aulas de Natacdo Adaptada, aulas de
Hidroginastica, Utilizacdo Livre (UL) e Utilizacdo Coletiva (UC).

Especificacdo dos servigos’:

Aulas para Bebés - Proporcionar um leque diversificado de experiéncias
motoras facilitadoras de posteriores aprendizagens em meio aquatico e o0

desenvolvimento inicial de capacidades nos dominios motor, afetivo e cognitivo.

Aulas de Adaptacédo ao Meio Aquatico Nivel 0. AMA 0 — Classe de iniciacdo

com o objetivo de promover a familiarizacéo das criangas com o meio aquatico.

Aulas de Adaptacdo ao Meio Aquatico Nivel 1. AMA 1 — Classe com o
objetivo de promover a sobrevivéncia das criangas no meio aquatico, através de diversas

situacdes ludicas e divertidas.

Aulas de Adaptacdo ao Meio Aquatico Nivel 2. AMA 2 — Recorrendo a
formas jogadas e de descoberta, pretende-se desenvolver a aquisicdo das competéncias-

base para as diferentes disciplinas da natacéo.

Aulas de Adaptacdo ao Meio Aquatico Adultos. AMA A — Para pessoas com
mais de 15 anos de idade que ndo sabem nadar, visando a melhoria da condicéo fisica

geral e a adaptacdo ao meio aquatico.

" IMP OPM 029 Objetivos de classes v02 2010-01-27
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Aulas de Aprendizagem Nivel 1. APZ 1 — Classe com 0 objetivo de promover

a aprendizagem de técnicas de nado, nos estilos crol e costas.

Aulas de Aprendizagem Nivel 2. APZ 2 — Fomentar a melhoria dos estilos

crol, costas, brugos e mariposa.

Aulas de Aprendizagem Nivel 3. APZ 3 — Automatizar as técnicas de nado,

nos diversos estilos e abordar de forma simplificada as restantes técnicas de natagéo.

Aulas de Aprendizagem Nivel Adultos. APZ A — A meta é a aprendizagem
das técnicas de nado, para pessoas com autonomia no meio aquatico e com mais de 15

anos de idade.

Aulas de Aperfeicoamento. APF — Aperfeicoar e treinar na oOtica do

rendimento os diferentes estilos de natacao.

Aulas de Hidroginastica. HG (nivel basico) — Programa de baixo impacto, com
apoio plantar, composto por exercicios cardiovasculares, de tonificacdo muscular e de
flexibilidade, com mdsica e/ou coreografias, visando a melhoria da condicdo fisica

geral.

Aulas de Hidro Indeep. HGI (nivel intermédio) — Programa de baixo impacto,
com e sem apoio plantar, composto por exercicios cardiovascular, de tonificacdo
muscular e de flexibilidade, com/sem musica e/ou coreografias, visando a melhoria da

condicéo fisica geral. E imprescindivel saber nadar.

Aulas de Indeep. HGI (nivel avancado) — Programa sem impacto, sem apoio
plantar, composto por exercicios cardiovasculares, de tonificacdo muscular e de
flexibilidade, com/sem musica e/ou coreografias, visando a melhoria da condigdo fisica

geral. E imprescindivel saber nadar.

Aulas de Natacdo Adaptada. NA — Programa de exercicios especializados para
utentes com patologias especificas.

Utilizacdo Livre. UL — Para o uso do publico em geral, sem a presenca de

técnicos.
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Utilizagdo Coletiva. UC — Para escolas, instituigdes de carater social, clubes e
associacOes desportivas e demais entidades publicas ou privadas, nos termos constantes

dos protocolos a celebrar com a CMO.

Apresenta-se fluxograma sobre relagdo dos gastos diretos e indiretos aos

Servigos prestados.
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Fluxograma 4.2. - Custos Diretos e Consumos das Atividades / Servicos Prestados

Custos Diretos Servigos Prestados
Seguro Bebés 1,2 e 3
- Bebés 4
Consumos de Atividades
Gestdo Global Pk
AMA 2/ NA
Recegdo
AMA
ADULTOS
Bengaleiro
APZ |APF
Tanque 1
HG
Tanque 2
HGI
Tanque 3
q ‘ \\\ ¥\\\ \>
< A‘\ » \\\\\\\ INDEEP
Servigos / / ’ A\\\\\\ N
Complementares £X A“\‘\{\‘\§‘\\
SN )
\ N UL
Escolas de \\\\
natag&o " -
Utilizacdo
Coletiva 1
Utilizacdo
Coletiva 2
Utilizacdo
Coletiva 3

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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4.2. Simulacao do Modelo

4.2.1. - Notas Prévias

A simulacdo do modelo, conforme ja referido, € feita com recurso a dados
recolhidos da contabilidade financeira do exercicio de 2010/2011. S&o dados que, pelo
facto de estarem classificados por natureza houve necessidade em os reclassificar numa
perspetiva de gestdo centrada na afetacdo e ventilagdo por atividades e na acumulagéo

pelos servicos prestados pelo Complexo.

Na simulacdo procedeu-se, no que se refere a afetacdo e ventilacdo dos gastos
com os recursos, em conformidade com a arquitetura do complexo, ou seja, foram
consideradas as seguintes atividades: Gestdo Global, Bengaleiro/Balneério, Rececao,
Escolas de Natacdo, Tanques (I, Il e 111) e Servicos Complementares. Na ventilacdo dos

gastos indiretos a cada atividade foram respeitados os indutores explicitados no modelo.

No que se refere a acumulacdo dos gastos ao nivel de cada servico (aulas para
bebés, aulas de natacdo, aulas de hidroginastica, utilizacdo livre e utilizacdo coletiva),
foram seguidos também os procedimentos descritos no modelo, respeitando os indutores

em cada uma das atividades que para eles concorrem.

Conforme referido no ponto 4.1. do capitulo 4, o CPMO consome dois recursos
cujos consumos foram repartido primariamente na base de informacdo do Responsavel
pela Manutencdo, ja& que ndo existem instrumentos de medida que permitam
individualizar os seus gastos. Sao eles, a energia elétrica e a agua que foram repartidos

da seguinte forma:

Energia elétrica — foi repartida em energia elétrica consumida na iluminacéo e
energia gasta no funcionamento das méaquinas, afetando-se 20% do consumo total a

primeira e os restantes 80% a segunda.

Agua — recurso cujos consumos sdo repartidos em agua consumida nos banhos e
agua utilizada nos tanques e no “jacuzzi”. O primeiro destes consumos, que ocorre na
atividade Bengaleiro/Balnearios, representa 10% do consumo total, sendo que o0s

restantes 90% séo afetos as atividades ditas produtivas.
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Existem outros dois recursos, gas e quimicos, que, pela sua associagdo ao

consumo da agua, mereceram o tratamento referido no modelo, ou seja, 0s seus

consumos foram considerados tendo por base o0s consumos de agua pelas varias

atividades.

Os consumos dos restantes recursos considerados indiretos as atividades foram,

no que se refere a sua imputacao, igualmente tratados como referido no modelo.

4.2.2. - Dados Utilizados na Simulacao

Para a simulacdo foi necessario recorrer a um conjunto de dados relacionados

com gastos, areas de implantacdo onde se desenvolvem algumas das atividades,

capacidade e nimero de pistas dos tanques e do servico complementar e numero de

horas de funcionamento de cada uma destas atividades produtivas.

1 - Gastos registados pela contabilidade:

Quadro 4.3. - Gastos

Recursos Valor
Remuneracdes 453.204,65€
Encargos sociais 178.932,77€

Comunicag0es

4.960,73€

Material de escritério e expediente

Custeado pela Autarquia

Produtos de higiene e limpeza

Custeado pela Autarquia

Agua 7.751,59€
Gés 41.316,00€
Quimicos 13.649,00€
Energia elétrica 40.021,31€
Manutencdo 86.578,98€
Limpeza (externa) 49.726,44€
Depreciacéo de edificios 64.711,33€

Depreciagdo de equipamentos especificos

Né&o é contabilizado

Depreciagdo de equipamentos comuns

Né&o é contabilizado

Seguranga

676,57€
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Material didatico

Né&o disponivel

Material de primeiros socorros

N&o disponivel

Seguro de responsabilidade civil 560,16€
Andlises Laboratoriais 8.659,20€
Outros 1.918,80€

Total 952.667,53€

Fonte: Elaborag&o Prdpria

2 — Area de implantacéo das atividades:

Quadro 4.4. - Area do CPMO em m?

Bengaleiro 600
Rececdo 150
Nave 2242

Area Total 2992

Fonte: Elaboragéo Prdpria

Quadro 4.5. - Area da Nave afeta a cada Tanque e Servigo Complementar

m? Percentagem m?
Tanque 1 416,75 69,55% 1559
Tanque 2 120 20,03% 449
Tanque 3 60 10,00% 224
Servigos complementares 2,5 0,42% 9
Total 599,25 2242

Fonte: Elaboragdo Prépria
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3 — Capacidade dos Tanques e do Servico Complementar:

Quadro 4.6. - Capacidade dos Tanques e Servico Complementar em m®

Tanque 1 900
Tanque 2 160
Tanque 3 70
Servigos complementares 2,5
Total 1132,5

Fonte: Elaboracao Prépria

4 — NUumero de Pistas dos Tanques e do Servico Complementar:

Quadro 4.7. - Pistas dos Tanques e Servico Complementar

Tanque 1 8
Tanque 2 5
Tanque 3 2
Servigos complementares 1

Total 16

Fonte: Elaboragdo Prépria

5 — Numero de Horas/Pista dos Tanques e Servigo Complementar

Quadro 4.8. — N° de Horas/Pista dos Tanques e Servigos Complementares

Tanque 1 24 968
Tanque 2 15 605
Tanque 3 6 242
Servigos Complementares 3121
Total 49 936

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Outra informacdo necesséria a imputacdo dos gastos indiretos as atividades é a

do custo dos indutores dos recursos:

6 — Calculo do custo dos indutores dos recursos:

Quadro 4.9. — Calculo do Custo dos Indutores

Energia Elétrica (iluminagéo) 2,68€
Energia Elétrica (maquinas) 28,27€
Limpeza (externa) 16,62€
Manutencgéo 28,94€
Seguranca 0,23€
Agua (maquinas) 6,16€
Quimicos 12,05€
Gas 32,83€
Depreciagdo de Edificios 21,63e
Anélises Laboratoriais 86,59€
Outros 1,69€

Fonte: Elaboracdo Prdpria

Na posse dos dados e calculados os custos dos indutores, procedeu-se entdo a

acumulacdo dos gastos (diretos e indiretos) em cada uma das atividades e ao calculo do

respetivo custo unitéario, conforme Quadros 4.10. e 4.11..
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Quadro 4.10. - Custo das Atividades

Bengaleiro/Balneario Recegdo Nadadores® Escolas de Natagdo
Total
Custo Consumo Consumo Consumo Consumo
U.F. e Custo total Custo total Custo total Custo total
unitario total total total total
Gastos Diretos
Remuneragdes 47.771,29 € 80.858,07 € 43.416,87 € 281.158,42 € 453.204,65 €
Encargos Sociais 18.860,90 € 31.924,12 € 17.141,71 € 111.006,04 € 178.932,77 €
Comunicagdes 0,00 € 4.960,73 € 0,00 € 0,00 € 4.960,73 €
Gas 4.131,60 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 4.131,60 €
Agua (banhos) 775,16 € 0,00 € 0,00 € 0,00 € 775,16 €
Gastos Indiretos
Energia elétrica (iluminagdo) m’ 2,68 € 600 1.605,13 € 150 401,28 € 0,00 € 0,00 € 2.006,42 €
Limpeza m’> | 16,62 € 600 9.971,88 € 150 2.492,97 € 0,00 € 0,00 € 12.464,85 €
DepreciagGes edificio m® | 21,63 € 600 12.976,87 € 150 3.244,22 € 0,00 € 0,00 € 16.221,09 €
Manutengdo m’ | 28,94 € 600 17.362,09 € 150 4.340,52 € 0,00 € 0,00 € 21.702,62 €
Seguranga m’ 0,23 € 600 135,68 € 150 33,92 € 0,00 € 0,00 € 169,59 €
TOTAL 113.590,61 € 128.255,83 € 60.558,58 € 392.164,46 € 694.569,47 €
49.936 49.936 49.936 19.158
Volume do Cost Driver
Horas/Pista Horas/Pista Horas/Pista Aulas
Custo unitario das Atividades 2,27 € 2,57 € 1,21 € 20,47 €

Fonte: Elaboracdo Prépria

& A mio de obra indireta (nadadores), é tratada como uma atividade (no caso das Piscinas de Olh&o), pois é em tudo muito semelhante a atividade Escolas de Natagdo e como
tal € mais simples efetuar o calculo da méo de obra indireta como se de uma atividade se tratasse
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Quadro 4.11. - Custo das Atividades Produtivas

Tanque 1 Tanque 2 Tanque 3 Servigos Complementares
TOTAL
Consumo total | Custo total | Consumo total | Custo total | Consumo total | Custo total | Consumo total | Custo total
U.F. | Custo Unitario
Gastos Indiretos

Agua (maquinas) m? 6,16 € 900 5.544,18 € 160 985,63 € 70 431,21 € 3 15,40 € 6.976,43 €
Quimicos m? 12,05 € 900 10.846,89 € 160 1.928,34 € 70 843,65 € 3 30,13 € | 13.649,00 €
Energia elétrica (iluminagdo) m’ 2,68 € 1559 4.171,22 € 449 1.201,07 € 224 600,54 € 9 25,02 € 5.997,85 €
Energia elétrica (mdquinas) m3 28,27 € 900 25.444,01 € 160 4.523,38 € 70 1.978,98 € 3 70,68 € | 32.017,05 €
Gaés m? 32,83 € 900 29.550,52 € 160 5.253,43 € 70 2.298,37 € 3 82,08 € | 37.184,40 €
Manutengdo m’ 28,94 € 1559 45.118,44 € 449 12.991,51 € 224 6.495,76 € 9 270,66 € | 64.876,36 €
Depreciagdes m? 21,63 € 1559 33.722,67 € 449 9.710,19 € 224 4.855,09 € 9 202,30 € | 48.490,24 €
Anadlises laboratoriais % 86,59 € 25 2.164,80 € 25 2.164,80 € 25 2.164,80 € 25 2.164,80 € 8.659,20 €
Limpeza m’ 16,62 € 1559 25.913,67 € 449 7.461,65 € 224 3.730,82 € 9 155,45 € | 37.261,59 €
Seguranga m? 0,23 € 1559 352,58 € 449 101,52 € 224 50,76 € 2,12 € 506,98 €
Outros m? 1,69 € 900 1.524,87 € 160 271,09 € 70 118,60 € 4,24 € 1.918,80 €
Total Gastos Indiretos 184.353,84 € 46.592,60 € 23.568,58 € 3.022,87 € | 257.537,89 €
Maio de obra indireta
Nadadores H/P 1,21€ 24968 30.279,29 € 15605 18.924,56 € 6242 7.569,82 € 3121 3.784,91€ | 60.558,58 €
Total do custo de mdo de obra indireta 30.279,29 € 18.924,56 € 7.569,82 € 3.784,91€ | 60.558,58 €
Custo total 214.633,13 € 65.517,15 € 31.138,40 € 6.807,78 € | 318.096,47 €
Custo / Pista 26.829,14 € 13.103,43 € 15.569,20 € 6.807,78 €
Custo Hora/Pista 8,60 € 4,20 € 4,99 € 2,18 €

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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Apurados os custos das varias atividades, estamos em condi¢cdes de poder
calcular os dos servicos que o CPMO oferece, necessitando-se para tal afetar a cada um
deles os gastos que lhes sdo diretos e os contributos das atividades para que eles

concorrem (gastos indiretos aos servigos).

Conforme j& referido, os contributos das diversas atividades aos servi¢os séo
medidos em Horas/Pista, com excecdo da atividade Escolas de Natagdo que apresenta
como indutor de custo as aulas ministradas, na medida em que 0 seu custo se
circunscreve as remuneragdes e respetivos encargos sociais suportados com 0s

Professores que ministram as aulas.

De entre os servigos prestados, sd@o varios os que sd8o medidos através do
custo/aula (aula como unidade de custeio) na medida em que sdo oferecidos sob a forma
organizada de aula ministrada por monitores. Outros existem que, ndo tendo essa
organizacdo, a sua medicdo em termos de custeio e feita na base das Horas/Pista
utilizadas, unidade que, de alguma forma, constitui um indicados possivel e aceitavel

para a definicdo dos tarifarios a praticar.

Apresentam-se entdo os quadros com a acumulacdo dos gastos nos Varios servigos

prestados:
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Quadro 4.12. -Custo dos Servicos

BB1, 2,3 (15m) BB 4 (10m) AMA 0 /1 (10m) AMA 2/NA (15m) AMA A (15m) APZ / APF (25m)
TOTAL
Custo Consumo Custo total Consumo Custo total Consumo Custo total Consumo Custo total Consumo Custo total Consumo Custo total
U.F. Unitério total total total total total total
Gastos Indiretos
Escolas de Natagdo Aulas 20,47 € 495 10.132,66 € 135 2.763,45 € 4035 82.596,49 € 4628 94.735,21€ 91 1.862,77 € 8512 174.240,73 € 366.331,31€
Bengaleiro/Balnedrio H/P 2,27€ 1238 2.814,97 € 68 153,54 € 3026 6.883,88 € 6942 15.791,13 € 273 621,00 € 6384 14.521,84 € 40.786,37 €
Recegdo H/P 2,57 € 1238 3.178,40 € 68 173,37 € 3026 7.772,63 € 6942 17.829,86 € 273 701,17 € 6384 16.396,69 € 46.052,13 €
Tanque 25m H/P 8.60 € 6384 54.878,96 54.878,96 €
Tanque 15 m H/P 4,20 € 1238 5.195,61 € 6942 29.145,79 € 273 1.146,18 € 35.487,58 €
Tanque 10m H/P 4,99 € 68 336,73 € 3026 15.096,54 € 15.433,26 €
Jacuzzi H/P 2,18 € 0,00 €
0,00 €
rc)::‘tjz:::al dos 21.321,63 € 3.427,09 € 112.349,55 € 157.501,99 € 4.331,13 € 260.038,22 € | 558.969,61€
Custo por Aula 43,07 € 25,39 € 27,84 € 34,03 € 47,59 € 30,55 €

Fonte: Elaboragdo Prépria

69




Quadro 4.13. - Custo dos Servigos

HG (15M) HGI (15m/25m) INDEEP (25m)
TOTAL
Custo Consumo Custo total Consumo Custo total Consumo Custo total
U.F. Unitério total total total
Gastos Indiretos
Escolas de Natagdo Aulas 20,47 € 816 16.703,53 € 356 7.287,32 € 90 1.842,30 €| 25.833,15 €
Bengaleiro H/P 2,27 € 2448 5.568,52 € 801 1.822,05 € 135 307,09 € 7.697,67 €
Recegdo H/P 2,57 € 2448 6.287,45 € 801 2.057,29 € 135 346,73 €| 8.691,48 €
Tanque 25m H/P 8.60 € 267 2.295,22 € 135 1.160,50 €|  3.455,72 €
Tanque 15 m H/P 4,20 € 2448 10.277,86 534 2.241,98 € 12.519,84 €
Tanque 10m H/P 4,99 €| 0,00 €
Jacuzzi H/P 2,18 € 0,00 €
0,00 €
Custo total dos produtos 38.837,36 € 15.703,87 € 3.656,63 €| 58.197,86 €
Custo por Aula 47,59 € 44,11 € 40,63 €

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Quadro 4.14. - Custo dos Servicos

UTILIZACAO LIVRE UTILIZA(,;;Z\SOmC)OLETIVA UTILIZA(,‘(:“\SOm(;OLETIVA UTILIZAC(:“\:mC)OLETIVA INATIVIDADE
TOTAL
Custo [Consumo Custo total Consumo Custo total Consumo Custo total Consumo Custo total Consumo Custo total
U.F. Unitario |  total total total total total
Gastos Diretos
f:sg:(;zsiebilidade civil 560,16 € 560,16 €
Gastos Indiretos 0,00 €
Escolas de Natagdo Aulas 20,47 € 0,00 €
Bengaleiro H/P 2,27 €| 11906 27.081,72 €| 1635 3.719,17 €| 523 1.189,68 € 320 727,91 € 14238 32.388,09 €| 65.106,58 €
Recegdo H/P 2,57 €| 11906 30.578,14 €] 1635 4.199,34 €| 523 1.343,28 € 320 821,89 €| 14238 36.569,58 €| 73.512,22 €
[Tanque 25m H/P 8,60 € 6217 53.443,37 €| 9810 84.329,98 € 2155 18.525,09 €| 156.298,45 €
[Tanque 15 m H/P 4,20 € 2781 11.673,85 € 177 4.940,55 € 213 895,32 €| 17.509,73 €
[Tanque 10m H/P 4,99 €| 2908 14.506,65 € 240 1.197,25 € o 1,25 €| 15.705,14 €
Jacuzzi H/P 2,18 €] 3109 6.780,51 € 13 27,27 § 6.807,78 €
0,00 €
Custo total dos Servigos 144.624,41 € 92.248,50 € 7.473,51 € 2.747,05 €| 88.406,59 €] 335.500,05 €
Custo por Hora/Pista 12,15 € 56,42 €] 14,29 € 8,58 € 37,13 €]

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Os quadros apresentados, em particular os que se referem ao custo das atividades
e ao custo dos servicos prestados pelo Complexo, ddo-nos uma perspetiva da afetacéo
dos gastos com os consumos diretos a cada uma dessas entidades e, sobretudo, da
reparticdo dos gastos indiretos a cada uma delas. Para além desse facto e tdo ou mais
importante que ele, os quadros permitem-nos determinar também, com alguma exatidao,
pese embora as eventuais divergéncias de opinido que possam existir sobre os indutores

a utilizar para cada recurso e atividade, 0s custos unitarios dos servicos.

Esta informacéo e outras de pormenor que se necessite retirar do modelo, revela-
se de particular importancia para quem gere o0 Complexo na medida em que fornecem
um conjunto de indicadores que facilitam a decisdo a muitos niveis, indicadores que de

outra forma n&o seria possivel obter.
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CONCLUSOES

Principais conclusées

As exigéncias que hoje sdo feitas pela sociedade aos Servicos Publicos em geral
e aos de maior proximidade com o cidaddo em particular, como € o caso dos Servigos
Municipais, constituem, num momento de crise e de fortes restricdes financeiras, um

enorme desafio para 0s seus responsaveis.

Num cenario tdo dificil como aquele em que vivemos, para que possam ser
minimamente satisfeitas essas exigéncias, 0s responsaveis obrigam-se a uma maior
racionalizagdo dos recursos e a definir de forma muito criteriosa as prioridades em

termos dos investimentos a realizar.

Para tal, torna-se necessario que os servi¢os disponham de sistemas capazes de
fornecer a todo e qualquer momento informacdo credivel de suporte a tomada de

decisao.

Foi nesta logica e na de podermos ser Uteis ao servico Publico, que nos
propusemos estudar o setor de exploracdo de Complexos de Piscinas que funcionam na
esfera das Camaras Municipais, em particular na da cidade de Olh&o. Propusemo-nos
estudar este setor na convicgdo de que, sendo ele carente em termos de informagao
sobre indicadores de suporte a decisdo, os Complexos que o0 integram necessitam

urgentemente de sistemas que libertem informacéo Gtil para a gestéo.

Com o estudo realizado e extrapolando-o a outros complexos, os resultados
obtidos com as entrevistas realizadas a responsaveis de quatro Complexos Algarvios
permitem concluir que se confirma a nossa convic¢do de que 0S mesmos necessitam de
sistemas suscetiveis de trabalharem melhor e de forma mais util a informacdo

disponivel.

Conhecedores desse facto, e na expectativa de podermos ser Gteis, como ja
dissemos, procuramos conceber um modelo tedrico que responda as necessidades dos
gestores dos Complexos, nomeadamente no que se refere a organizacédo e agregacao dos

dados contabilisticos por forma a tornar possivel determinar esforcos desenvolvidos ao
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nivel das varias atividades que integram os Complexo e apurar custos por cada servico

prestado.

Para o efeito, recorremos a informacdo disponibilizada por responsaveis de
alguns Complexos e inspirdmo-nos no sistema contemporaneo de apuramento de custos,

mais precisamente o sistema conhecido por ABC.

Porque a informagéo disponibilizada nos diz que a estrutura e funcionamento
dos Complexos é muito semelhante, que eles apresentam caracteristicas muito idénticas
no que se refere as atividades que desenvolvem e aos servicos que prestam e que as
relacbes entre estas entidades sdo muito similares, podemos concluir que o modelo

pensado se ajusta perfeitamente aos Complexos em geral.

A confirmacédo de que o modelo se ajusta a um qualquer Complexo, esta bem
patente nos resultados alcancados com a sua aplicacdo ao CPMO, feita com base em

dados reais fornecidos pela contabilidade financeira.
Contribuicdes do trabalho

O trabalho desenvolvido, cujo objetivo principal consiste em conceber um
modelo de gestdo baseado no conhecimento da técnica contabilistica, inspirado em
métodos contemporéneos de apuramento e acumulacdo de gastos, representa um
importante contributo para os Complexos de Piscinas que necessitam e pretendem
dispor de uma informacao mais fidedigna dos esfor¢os realizados ao nivel de toda a sua

estrutura.

Ainda nesta linha, a aplicacdo do modelo disponibiliza aos gestores informacao
sobre o comportamento dos Vvarios centros de responsabilidade dos complexos
(coincidentes com algumas atividades), informacdo muito atil numa perspetiva de

contencéo e racionalizagéo de gastos.

Por outro lado e agora na perspetiva da formacdo dos precos e da fixacdo do
tarifario, a aplicacdo do modelo permite obter informacéo detalhada quanto ao custo das
atividades desenvolvidas e dos servicos prestados. Conhecer em pormenor o esforco
desenvolvido pelas atividades pode constituir também um importante contributo para

decisdes sobre a contratualizagéo, ou ndo, de determinados servigos externos.
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Pontos fortes e limitagdes do trabalho

Como ponto forte do trabalho, pode-se apontar, desde logo, o facto de ele poder
ser inspirador para a implementacdo do modelo em alguns Complexos, dada a

demonstracdo que faz das suas virtudes através da simulacéo ao caso do CPMO.

Por outro lado e na medida em que se trata de um trabalho que se completa com
aquela simulacdo, um segundo ponto forte pode ser encontrado na suscetibilidade de ele
ser encarado pelos Responsaveis daguele Complexo, ndo como um mero inspirador mas
sim também como uma aplicacdo préatica que disponibiliza informacdo util para a

gestao.

Relativamente as limitacfes, elas fizeram-se sentir, sobretudo, na parte
correspondente & simulagdo do modelo, mais precisamente no que se refere a falta de
informacdo sobre os gastos incorridos em alguns dos recursos. Sao VArios 0s consumos
que, sendo registados na contabilidade da Autarquia conjuntamente com consumos que
Ihe sdo préprios, ndo sdo possiveis de determinar pelo Complexo. Outros consumos
impossiveis de determinar sdo 0s que correspondem & depreciacdo dos equipamentos,
pelo simples facto de n&o se proceder ao seu registo.

Conforme foi referido, também nédo foi possivel determinar com exatiddo o
consumo de alguns recursos (agua e energia elétrica) por ndo existirem instrumentos de

medida que permitam individualiza-los.
Recomendacgoes para trabalhos futuros

O trabalho realizado que, como dissemos, pode servir de inspirador para a
implementacdo do modelo tedrico a outros Complexos de Piscina, apresenta ainda a
particularidade de poder suscitar o interesse pela aplicacdo da mesma técnica a outros
setores carentes em informagcdo, nomeadamente naqueles em que a formacdo e a
acumulagdo dos gastos € determinante, tanto para a gestdo das suas atividades como

para a fixacdo dos precos a praticar.

Quer num caso quer noutro, ou seja em trabalhos de aplicacdo préatica que
venham a ser desenvolvidos para Complexos de Piscinas ou para outros setores de

atividade, recomenda-se que sejam diagnosticadas previamente e em pormenor quais as
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necessidades de informacdo dos gestores para que, dessa forma, se torne mais facil
arquitetar o modelo a ajustar.

Na aplicagdo do modelo ao CPMO (simulagdo), foi utilizada informacdo
contabilistica que ndo permite identificar a natureza dos gastos quanto a sua
variabilidade, pelo que o apuramento dos custos finais dos varios servicos prestados foi
feito na base do Sistema de Custeio Total, sistema que responde a necessidade de
informagdo sempre que a capacidade instalada é plenamente utilizada e a atividade se

mantém constante por periodos mais ou menos longos.

Dado que a exploracéo deste tipo de Complexos, pela sua natureza de espacos de
desporto e lazer, estd sujeita a flutuacbes que convém acautelar em termos de
informacgdo contabilistica, a recomendacdo que se afigura mais adequada neste
momento é a de que futuros trabalhos deverdo ser desenvolvidos na base do Sistema de
Custeio Variavel, isolando-se assim 0s gastos de natureza fixa ou de estrutura. Um
trabalho realizado desde esta perspetiva, permite calcular pontos criticos e aquilatar
melhor dos esforcos que devem ser desenvolvidos no sentido de se alcancar a melhor

carteira de servigos a prestar.
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APENDICES
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Apéndice 1

QUESTIONARIO AO COORDENADOR

12 Parte — Sistemas de Contabilidade e Indicadores

1.1.Existe um sistema contabilistico, integrado ou ndo no do Municipio, que forneca
informacdo sobre a acumulagdo de gastos ao nivel das vérias atividades do

Complexo de Piscinas.

sim [ ] Ndo [ ]

1.2.Em caso de resposta afirmativa, diga se o sistema fornece informacgdo sobre
indicadores fidedignos e que permitam a determinacdo do custo dos servicos

prestados

Sim [ ] Nao [ ] Emparte [ ]

1.3.Em caso de resposta afirmativa ou em parte, que indicadores sdo disponibilizados

pelos setores.
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2% Parte — Atividades e servicgos prestados

2.1.A estrutura de um complexo de piscinas pode compreender um conjunto de
atividades e servicos prestados. Indique de forma o mais exaustiva possivel, que
atividades e servicos prestados sdo mais comuns neste tipo de complexos.

Atividades Servigos Prestados

2.2.No caso do Complexo de Piscinas que administra quais daquelas atividades e

servigos sao desenvolvidas e prestados.

Atividades Servigos Prestados
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2.3.Descreva as fungdes/tarefas geralmente desenvolvidas ao nivel das varias atividades.
Descreva concretamente, horas de trabalho diario em cada uma, nimero de efetivos

e horas de trabalho diario/efetivo.
Atividade Rececao:

Funcéo:

NUmero de efetivos:

Horas de trabalho diario/efetivo

Atividade Bengaleiro

Funcéo:

NuUmero de efetivos:

Horas de trabalho diario/efetivo

Atividade Balneario

Funcéo:

Nudmero de efetivos:

Horas de trabalho diario/efetivo

Atividade Escolas de Natacao:

Funcéo:

NuUmero de efetivos:

Horas de trabalho diario/efetivo

Outras
Atividades:

2.4.Qual o nimero de piscinas e servicos complementares existentes no Complexo de

Piscinas que administra.
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Piscinas

Servigos complementares

2.5.Qual o nimero de pistas existentes em cada uma das piscinas

Piscina 1

Piscina 2

Piscina 3

Piscina 4

2.6.Qual a utilizacdo que os varios servi¢os prestados fazem das piscinas e servigos

complementares, em tempo e numero de pistas.

Servigo 1:

Servico 2:

Servico 3:

Servigo 4:

Servico 5:

Servigo 6:

Servico 7:

Servigo 8:

Servico 9:

Servico 10:

Servigo 11:

Servigo 12:
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32 Parte: Recursos

3.1.Descreva 0s recursos consumidos pela varias atividades desenvolvidas pelo

complexo.

Atividade 1:

Atividade 2:

Atividade 3:

Atividade 4:

Atividade 5;

Atividade 6:

Atividade 7:

3.2.Dos recursos listados quais os que sdo custeados pelo Complexo de Piscinas e 0s

custeados pelo Municipio.
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Apéndice 2
QUESTIONARIO AO ENGENHEIRO RESPONSAVEL PELA MANUTENCAO

Parte 1 — Consumos de Recursos

1.1.Qual a capacidade em metros cubicos de &gua dos varios tanques e dos servigos

complementares.

Tanque 1 Servigo Complementar 1

Tanque 2

Tanque 3

Tanque 4

1.2.Qual a quantidade em metros cubicos que sdo substituidos diariamente em cada

tanque e nos servicos complementares.

Tanque 1 Servico Complementar 1

Tanque 2

Tanque 3

Tanque 4

1.3.Qual a quantidade de 4gua consumida em banhos, limpeza e pelas piscinas.

Banhos

Limpeza

Piscinas e servi¢cos complementares

1.4.Qual a quantidade de quimicos em Quilos consumida diariamente.

Kg consumidos
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1.5.Qual a quantidade de energia elétrica consumida em iluminacéo e pelas bombas de

filtracdo.

Consumo para iluminagéo

Consumo para filtragédo
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Apéndice 3
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Apéndice 4
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