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Resumo

O presente trabalho pretende ser o reflexo de um estégio curricular realizado
no Conselho Empresarial do Centro/Camara do Comércio e Industria do Centro, uma
associacdo sem fins lucrativos que representa as associa¢cdes empresariais da regido
Centro. O estagio insere-se no Mestrado em Gestdo da Faculdade de Economia da

Universidade de Coimbra tendo decorrido entre Fevereiro e Julho de 2011.

Procedeu-se, em primeiro lugar, a caracterizacdo da organizagdo, a exposi¢cdo
das suas actividades principais e a sua contextualizacio no meio envolvente.
Posteriormente, efectuou-se uma descricdo das actividades desenvolvidas
consideradas mais relevantes, as quais consistiram na criacdo e aplicagdo de um mapa
de controlo de pessoal e na concep¢io de um sistema de custeio baseado nas
actividades (ABC) aplicado a um servico prestado pela organizacdo (emissdo de

Certificados de Origem).

by 7

Por fim, procedeu-se a andlise das actividades desenvolvidas no decorrer do

estagio, evidenciando os resultados alcancados e as principais dificuldades verificadas.

Palavras-chave: analise ABC, Gestdo de Recursos Humanos, controlo de custos



Abstract

The present work aims to be the reflection of a internship in the Conselho
Empresarial do Centro/Camara do Comércio e Industria do Centro, a nonprofit
organization representing the business associations of the Center region. The
internship is part of the Master degree in Management, Faculty of Economics,

University of Coimbra and has been developed from February to July 2011.

First, it was analyzed the characterization of the organization, the exposure to
their core activities and its context in the environment. Later, it took place a description
of the most relevant activities, such as the creation and implementation of a staff
supervision map and development of an activity-based costing (ABC) system applied to
a service provided by the organization (issuance of Certificados de Origem).
Finally, it was performed an analysis of the activities occurred during the stage,

highlighting the main achievements and difficulties encountered.

Keywords: ABC analysis, human resources management, cost management
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Introducao

“ As instituicées sem fins lucrativos existem pela sua missdo, existem para mudar a sociedade e a

vida dos individuos e para cumprir os seus objectivos, e isto ndo deve esquecer-se nunca.”

Drucker, 1999

O estagio apresenta como objectivo principal promover uma aproximacdo ao
mercado de trabalho, permitindo a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos durante a
frequéncia do mestrado em Gestdo. O presente relatério tem como objectivo descrever
e reflectir sobre as actividades desenvolvidas no estdgio curricular realizado no
Conselho Empresarial do Centro/Cidmara do Comércio e Inddstria do Centro
(CEC/CCIC), concretamente no Departamento Administrativo e Financeiro, tendo uma

duracdo de cinco meses, decorridos entre Fevereiro e Julho de 2011.

Em primeiro lugar, sera feita uma apresentacdo da organiza¢do, da sua missao,
visdo, objectivos e estratégia. Serd igualmente efectuada uma descrigdo das actividades
que desenvolve. De seguida, e dada a diversidade de tarefas realizadas no decorrer do
estdgio que remetem para diferentes areas da Gestdo, optou-se por destacar neste
relatério as actividades consideradas de maior relevo. Deste modo, serdo descritas, de
forma mais detalhada, as actividades relacionadas com a gestao de recursos humanos e
a andlise ABC aos Certificados de Origem nos capitulos 2 e 3, respectivamente. Em cada
um destes capitulos sera realizada uma breve abordagem tedrica aos aspectos que se
destacaram no decurso do estagio, seguida da descricdo das actividades efectuadas na

organizacao.

Finalmente, serd apresentado um balango critico evidenciando os principais

resultados alcangados e as principais dificuldades constatadas.

Ao CEC/CCIC, enquanto organizacdo sem fins lucrativos, colocam-se questoes

distintas daquelas com que se deparam as entidades com fins lucrativos.



As organizacoes sem fins lucrativos (OSFL) sdo, por vezes, também intituladas
de terceiro sector, uma vez que se considera que existem outros dois sectores - as
empresas privadas com fins lucrativos e as instituicdes do sector publico. O terceiro
sector surge como uma resposta as limita¢des evidenciadas por estes dois sectores. No
entanto, actualmente existe cada vez mais a no¢ao que as diferengas que separam as
organizacdes com e sem fins lucrativos sdo cada vez menores, em virtude dos aspectos
fundamentais da gestdo como o planeamento, a organizacao, a lideranca e o controlo

dos recursos permanecerem validos também para estas organizagdes (5S4, 2007).

De acordo com Drucker (1999) o aspecto fundamental da gestdo das
organizacdes sem fins lucrativos resulta da dificuldade em medir o seu desempenho,
em consequéncia da variedade de objectivos que aspiram e da diversidade de
stakeholders que servem. Na auséncia do lucro como principal critério de avaliagdo do
desempenho a organizacdo deve, em vez de se focar na avaliacdo dos resultados,
concentrar-se essencialmente na criacio de um determinado equilibrio orcamental e

no controlo dos seus recursos.

Esta proximidade entre as organizacées com e sem fins lucrativos (OSFL) é
reforcada pelo facto das organizagdes sem fins lucrativos enfrentarem também cada
vez mais contextos de mercado e de concorréncia e servirem clientes mais exigentes.
Para estas organizag0es, os stakeholders fundamentais compreendem os clientes dos
servicos que prestam e as entidades que as financiam (as quais, na sua maioria, dizem
respeito ao Estado através da atribuicdo de subsidios). Por outro lado, estas
organizacdes estdo também sujeitas a uma maior influéncia dos factores politicos,
legais e ambientais que as organiza¢Ges que prosseguem fins lucrativos, e denotam
uma maior dependéncia de recursos obtidos no exterior que, na maioria das vezes, ndo
controlam directamente. Além disso, como prestam predominantemente servicos,

enfrentam problemas relacionados com a intangibilidade do seu output (54, 2007).

O aspecto central da actividade das OSFL consiste na coordenacdo e conciliacdo
entre a melhor forma de obter fundos com as necessidades de formulagdo de uma
missdo, o estabelecimento de objectivos operacionais e a escolha das actividades
concretas que irdo receber os fundos existentes. As questdes relacionadas com a ética e
responsabilidade social assumem uma particular importincia nestas organizacoes,
tendo vindo a ser reconhecida a actua¢do das OSFL como essencial para a mobilizacdo

da sociedade civil e para a implementacdo das politicas publicas (Azevedo et al, 2010).



1. Caracterizacao da organizacao



1.1. Apresentacao da organizacao

0 Conselho Empresarial do Centro/Camara de Comércio e Industria do Centro
(CEC/CCIC) é uma associagdo sem fins lucrativos que representa as associacdes
empresariais da NUT II Centrol, assim como dos distritos de Aveiro, Castelo Branco,
Coimbra, Guarda, Leiria e Viseu. Foi fundado em 1993 encontrando-se localizado na

Rua Coronel Julio Veiga Simao, em Coimbra.

A sua utilidade publica foi reconhecida em 1996. Actualmente a sua rede
associativa integra 41 associa¢des empresariais do Centro de Portugal, representando,
por essa via, mais de 40 mil empresas. E uma associacdo de dominio privado a que

corresponde a CAE2 94110 - actividades de organiza¢cdes econémicas e patronais.

0 CEC/CCIC tem como finalidade o desenvolvimento e promocdo das empresas e
dos interesses socioeconémicos da Regido Centro, assumindo especial destaque as
actividades relacionadas com os dominios da informagdo e conhecimento,
comunicacdo, extranet, inovacdo, empreendedorismo, produtos e servicos da Camara
de Comércio e Industria, organizagcdo de eventos, internacionalizagdo, cooperacgido e

formacao.

O CEC/CCIC é também agente dinamizador do Conselho Consultivo,
actualmente seu 6rgao de orientacdo estratégica, estatutariamente consagrado, sendo
seus membros a CCDRC, os Municipios, Universidades e Institutos Politécnicos do

Centro de Portugal, bem como as maiores empresas da regido.

1 As NUTS (Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos), representam as sub-regides
estatisticas em que se divide o territério portugués e correspondem a trés niveis distintos de desagregacio
territorial. O segundo nivel (NUTS II) compreende sete unidades territoriais: cinco regides no Continente
(Norte, Centro, Lisboa, Alentejo, Algarve) e as Regides Auténomas. A NUT II Centro compreende os
distritos de Coimbra, Castelo Branco e Leiria, na sua totalidade, a maior parte dos distritos de Viseu, Aveiro
e Guarda, e cerca de um ter¢o do Distrito de Santarém. Limita a norte com a Regido do Norte, a leste com a
Espanha, a sul com o Alentejo, a sudoeste a Regido de Lisboa e a oeste com o Oceano Atlantico. (fonte:
Comissdo de Coordenacgdo e Desenvolvimento Regional do Centro (CCDRC), disponivel em www.ccdrc.pt,
(consultado em 07/07/2011).

2 Classificagdo Portuguesa das actividades Econdmicas, Rev.3, INE (2007).
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Assumindo a sua vocacao ao nivel do fomento de parcerias, o CEC/CCIC lidera a
RIERC - Rede de Empreendedorismo e Incubacdo da Regido, actualmente composta por
doze incubadoras, a Centro Business Angels e a Rede de Inovag¢do da Regido Centro, que

integra as Entidades do Sistema Cientifico e Tecnolégico e as empresas NITEC.

A Centro Venture, enquanto primeira sociedade de capital de risco de base
regional constituida e participada pelo CEC/CCIC, traduz também um instrumento de

fomento a politica de empreendedorismo e inovagao.

Em 2008 foi constituida a agéncia de desenvolvimento regional, WinCentro, sob
a forma de associacdo sem fins lucrativos vocacionada para a gestdo de areas de

acolhimento empresarial e captacdo de investimento.

Consolidando a sua proximidade ao tecido empresarial, através do Programa
Empresa II, o CEC/CCIC compreende onze Gabinetes Empresa, instalados em
Associagcdes Empresariais cuja rede se encontra certificada ao abrigo da norma ISO

9001:2000.

E ainda entidade acreditada pela Direcgdo Geral do Emprego e das Relacdes de
Trabalho (Direccdo de Servicos de Qualidade e Acreditagdo) nos dominios de
planeamento de intervencodes ou actividades formativas e concepcdo de intervencoes,

programas, instrumentos e suportes formativos.

No actual Quadro Comunitario de Apoio (QCA) o CEC/CCIC constitui Organismo
Intermédio para a gestdo da Tipologia 3.1.1. (formacdo-accdo para PME) do POPH

(Programa Operacional Potencial Humano).

0 CEC/CCIC foi até 2007 entidade acolhedora do Euro Info Centre (EIC) da
Regido Centro. O EIC constitui um consércio que associou, numa base contratual, a
Comissdo Europeia e organizacdes nacionais com a missdo de informar e assistir
Pequenas e Médias Empresas, bem como fornecer informagdo a prépria Comunidade.
Ainda nesse ano integrou o consorcio Portugal InovaNet, liderado pelo IAPMEI, que
consagrou a candidatura a nova plataforma europeia que substitui a rede EIC, num
novo formato que alia as fun¢des descritas a componente de inovagdo. Actualmente a
nova estrutura denomina-se EEN - Enterprise Europe Network, sendo composta pelo

[APME]I, ADI, INPI, CEC/CCIC, AIMINHO, AIDA, CCDRA, CCI Ponta Delgada e CCI Funchal.



1.2. Missao, visao, objectivos e estratégia

De acordo com a informacdo do relatério e contas de 2010 a sua missao consiste na
afirmacdo da regido Centro de Portugal, representando e apoiando as empresas e as
associagcdes empresariais, incentivando o desenvolvimento dos seis distritos da regido

Centro.

Enquanto Camara de Comércio e Indudstria, procura contribuir para a
Internacionalizacdo da economia desta regido, através da promocdo das relagdes

comerciais.

A sua ambicdo consiste na afirmacdo da regido Centro pela sua competitividade,
inovacgdo e criatividade, garantindo a coesao e solidariedade territorial, promovendo a

cultura e identidade regionais e refor¢cando o sentimento e orgulho de pertenca.

Os objectivos comuns a toda a organizacdo sdo a adop¢do de uma politica de
qualidade ao servigo da sua rede associativa e das empresas que representam, tendo

sido definidos os seguintes objectivos comuns para 2011:

A Média de satisfacdo dos colaboradores seja no minimo suficiente
Obter no maximo uma reclamagdes por ano

Manutengao do CEC/CCIC enquanto Organismo Intermédio

Obter um nivel de satisfacdo dos clientes no minimo 80%

Garantir uma taxa de aprovacao de candidaturas de 75%

A T o

Acolher no SGQ do CEC/CCIC procedimento na area da Seguranca e Ambiente.

Além disso, para cada projecto em que o CEC/CCIC se encontra envolvido existem

objectivos especificos de acordo com as caracteristicas proprias de cada um.

Os vectores estratégicos definidos pela organizacdo para o periodo de 2010-2012
consistem na representatividade e defesa do associativismo empresarial da regido
(através do reforco do seu papel enquanto unidade central da rede associativa,
participando na reestruturagdo e consolidacdo da capacidade das suas associadas,
melhorando as competéncias disponibilizadas e o suporte técnico a prestar as
associacoes) e na consolidacio do estatuto de Camara de Comércio e Industria,

proporcionando servicos de apoio a actividade empresarial e as empresas.



1.3. A equipa

Actualmente a equipa é composta por 14 colaboradores, distribuidos por 8

departamentos, havendo colaboradores que estdo afectos a dois departamentos (figura

1.1).
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1.4. A actividade da organizacao

Camara de Comércio e Industria do Centro

As Camaras de Comércio e Industria (CCI) sdo pessoas colectivas de utilidade
publica, constituidas por pessoas singulares ou colectivas, nacionais ou estrangeiras,
que no territdério nacional exercam, directa ou indirectamente, actividades de natureza
econdmica, devendo, para isso, ser reconhecidas por portaria do Ministro da
Economia3. Tradicionalmente, as CCI tiveram sempre como suporte as associagodes
empresariais de direito privado. A area territorial em que cada uma podera exercer as
suas funcoes é definida pela portaria que a reconhece e deve compreender, no minimo,

a area do municipio da sede.

A sua actuacdo encontra-se regulamentada pelo Decreto-Lei n.2 244/92 de 29 de
Outubro, que define como principais funcdes a defesa dos interesses e representacio
dos seus associados a nivel local, nacional ou internacional e a colaboragdo com a
administracdo central, regional ou local na prossecu¢do do interesse publico e na
prestacdo de servigos aos seus associados e aos agentes econémicos em geral, dentro

do seu ambito.

De acordo com a informacdo vinculada pela AICEP%, existem actualmente em
Portugal 10 camaras de comércio e industria, entre as quais se inclui o CEC/CCIC.
Enquanto Camara de Comércio e Industria, estatuto reconhecido pela Portaria n.2
280/97, de 28 Abril, publicada no Diario da Republica n.2 98, 12 Série B, o CEC/CCIC
procura contribuir para a internacionalizacdo da economia da regidao Centro e
promocdo das relagdes comerciais. Compete igualmente a Camara de Comércio e
Industria emitir certificados e outros documentos necessarios ao desenvolvimento das
relacdes econdmicas dos agentes econdmicos da regido, como a certificacio de
fotocopias, reconhecimento de assinaturas, emissdo de certificados de origem e

emissdo de certificados de venda livre. A CAmara de Comércio e Induastria do Centro é

3 De acordo com o decreto-lei n2 81/2000 de 10 de Maio.

4 Informacao retirada do site da AICEP Portugal Global - Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de
Portugal, E.P.E. (www.portugalglobal.pt). (Consultado em 09/06/2011)



ainda membro da Comissdo de Desformalizacdo do Ministério da Justica e integra os
Orgios Regionais de Acompanhamento e Aconselhamento Estratégico do QREN -

Quadro de Referéncia Estratégico Nacional.

QI PME Centro

Em 2008, o CEC/CCIC foi reconhecido enquanto Organismo Intermédios,
conforme o disposto no n.2 1, do artigo 63¢, do Decreto-Lei n? 312/2007, de 17 de
Setembro. O QI PME Centroé enquadra-se no ambito da Tipologia de Projecto 3.1.1 -
Programa Formacgdo-Acc¢do para PME do POPH, um dos mais importantes pilares de
intervencdo do actual QCA. Os objectivos do QI PME Centro dirigem-se para a melhoria
dos processos de gestdo das micro, pequenas e médias empresas e no reforco das

competéncias dos seus quadros e trabalhadores.

Genericamente, sdo destinatarios do programa’ as empresas com numero de
trabalhadores igual ou inferior a 100. Prioritariamente, o QI PME Centro dirige-se a
empresas integradas nos sectores da industria e de servicos de apoio a industria e,
preferencialmente, aquelas que sido geradoras de maior valor acrescentado (e com
capacidade de competir no mercado internacional ou correspondendo a formas
inovadoras de servigos de elevada procura interna) ou que estao integradas nas fileiras
existentes ou nas actividades e clusters motores identificados nas politicas regionais e

analises prospectivas para a regido Centro.

A seleccdo das empresas participantes é da responsabilidade das entidades
beneficiarias, sendo estas credenciadas através de aviso de concurso aberto pelo

Organismo Intermédio (CEC/CCIC) em articulagdo com o POPH.

5 Organismo intermédio define-se como “qualquer entidade ou servigo publico ou privado com o qual uma
autoridade de gestdo tenha estabelecido um contrato de delegacdo de competéncias e que pode
desempenhar fung¢des, em nome desta autoridade, em relagdo aos beneficidrios que executam as
operagdes”. (Fonte:http: //www.poph.qren.pt/ content.asp ?startAt=2&categorylD= 399&newsID=1277&
cnt _offset= undefined. Consultado em 09/06/2011)

6 Denominagdo do Plano de Acgdo promovida pelo CEC/CCIC, enquanto Organismo Intermédio.

” De acordo com o artigo 52 do Despacho que regulamenta a Tipologia 3.1.1.



Formacao para Empresarios

No sentido de incrementar o nimero de empresas/empresarios apoiados,
surgiu pela portaria 183/2010, de 29 de Marc¢o, com enquadramento no ambito da
Tipologia de Projecto 3.1.1 - Programa Formagdo-Accdo para PME do POPH, a medida

“Formacédo para Empresarios”.

Esta nova medida consiste na implementacdo de um plano de formacdo para
empresarios tendo em vista, segundo o protocolo assinado entre as confederagdes
patronais e o Ministério tutelar, promover a aquisicao e o reforco de competéncias e
qualificagdes no dominio da gestdo empresarial. Este plano, ja aprovado e incorporado
no contrato de delegacdo de competéncias do CEC/CCIC, enquanto Organismo
Intermédio, contempla duas tipologias de formacdo: Competéncias em Gestdo - Nivel

Base e Competéncias em Gestao - Nivel Avancado.

CNO Centro

A Rede CNO-CENTRO foi constituida em Setembro de 2008 através de um
protocolo assinado entre a Agéncia Nacional para a Qualificacdo, I.P., o Instituto do
Emprego e Formacgao Profissional, I.P. (IEFP) e o CEC/CCIC e abrange todos os Centros
Novas Oportunidades que estdo a ser promovidos pelas associacdes empresariais

associadas do CEC/CCIC, ao qual compete a respectiva coordenacao.

Integram a CNO Centro os seguintes Centros Novas Oportunidades acolhidos
pelas seguintes Associacbes Empresariais: Associacdo Comercial e Industrial de
Coimbra (ACIC), Associagdo Comercial e Industrial da Figueira da Foz (ACIFF),
Associagdo dos Industriais do Concelho de Pombal (AICP), Associacdo Industrial de
Aveiro (AIDA), Associacdo Empresarial da Regido de Viseu (AIRV), Associacdo
Empresarial da Regido de Castelo Branco (NERCAB) e a Associacdo Empresarial da

Guarda (NERGA).

Aprendizagem

0 CEC/CCIC celebrou um protocolo com o Instituto do Emprego e Formacao
Profissional, I.P. (IEFP), no dmbito da Iniciativa Novas Oportunidades, com vista a

dinamizacdo conjunta de cursos de aprendizagem, na 6ptica do reforco e diversificacao



das ofertas formativas de dupla certificacao de nivel secundario, com intuito de elevar

os niveis de qualificacdo dos jovens antes da sua integracdo no mercado de trabalho.

Projecto Start Up

O Projecto START UP enquadra-se no Programa MAIS CENTRO (QREN) visando,
em conjunto com as incubadoras que integram a RIERC operacionalizar parte dos
objectivos definidos para a Rede. Assente em sete eixos estratégicos, a iniciativa é
implementada através das seguintes actividades: reforco da capacidade de gestdo
interna e servicos partilhados; promoc¢ao do empreendedorismo, cooperacdo com o
sistema cientifico e tecnoldgico, desenvolvimento empresarial, internacionalizagao,

promocao e disseminacao, e gestao e avaliacao.

Portugal Empreendedor

O projecto Portugal Empreendedor integra-se no Sistema de Incentivos as
Accoes Colectivas do Programa COMPETE (QREN), visando sensibilizar e aumentar os
factores de competitividade paras as empresas e dinamizar o espirito empresarial.
Promovido em parceria com a ANJE (Associacdo Nacional de Jovens Empresarios) e
UERN (Unido das Associacdes Empresariais da Regido Norte), é implementado através
das seguintes actividades: capacitacao de agentes promotores de empreendedorismo
jovem e feminino, realizagdo de workshops de divulgacido e conferéncias, concepgao de
guias praticos regionais de empreendedorismo e de promocdo da competitividade e

ac¢des de benchmarking.

Fincentro

0 CEC/CCIC é promotor do projecto Fincentro, iniciativa que se enquadra no
Sistema de Incentivo as Ac¢des Colectivas (SIAC) do Programa Mais Centro (QREN).
Resulta da identificacdo de uma falha de mercado critica para o desenvolvimento do
tecido empresarial tendo por objectivo geral identificar os diferentes tipos de
financiamentos disponiveis e fornecer modelos e instrumentos adequados ao seu
recurso por parte das PME’s. O Fincentro aborda igualmente os diferentes ciclos de
vida da empresa, considerando a deteccdo de novos projectos e a criacdo de novas

empresas. Envolve o apoio a empresas com processos de inovagdo e implementagao de



estratégias empresariais relevantes, bem como o auxilio na sua sucessao/transmissao,
tendo em vista assegurar a continuidade das PME’s, evitando a sua extin¢do ou declinio
neste processo muitas vezes complexo. A iniciativa, liderada pelo CEC/CCIC sera
implementada em co-promoc¢ao com 10 Gabinetes Empresa instalados nas associacoes

AIDA, ACA, ACIFF, ACIC, AICP, ACICF, NERGA, ACG, NERCAB e AIRV.

Enterprise Europe Network

0 CEC/CCIC tem uma participacdo activa na rede nacional EEN, sucessora das
anteriores redes comunitarias de Euro Info Centres e dos Innovation Relay Centers,
oferecendo um servigo de balcdo Unico, reunindo as diversas solu¢des disponiveis em

termos de instrumentos e programas comunitarios de apoio as PME.

Know Now

O projecto Know Now tem como missdo incrementar a internacionalizagdo do
Centro e Norte de Portugal enquanto regides de inovacao, através da sua promocao
adequada junto de potenciais investidores estrangeiros e destinos de exportacao, tendo

em vista afirmar estes territorios nas rotas globais de transac¢do e conhecimento.

Core

Indo de encontro aos objectivos do SIAC, o projecto CORE visa a melhoria da
competitividade do pais e das suas regides de convergéncia Norte, Centro e Alentejo,
dando resposta ao problema da falta de sensibilizacdo para os factores criticos da

competitividade e para o espirito empresarial.

READI

O Projecto READI, em parceria com a UERN, visa desenvolver um conjunto de
accoes alicercadas em objectivos estruturante e de interesse comum para o tecido
econémico das Regides Norte e Centro de Portugal, centrados nas areas da Energia e
Ambiente. Enquadra-se no dominio “Energia, Ambiente e Responsabilidade Social”

referido no anexo do aviso n? 01/SIAC/2008, do programa COMPETE (QREN).



WinAtlantic

Liderado pela agéncia de investimento francesa Ouest Atlantic, o consoércio
WinAtlantic, apoiado pelo programa Espaco Atlantico (INTERREG), propde-se
incrementar redes inovadoras de Start Up e PME’s na regido atlintica europeia,
auxiliando-as na promoc¢ao dos seus produtos e servicos nos mercados internacionais.
Sao co-promotores do projecto o CEC/CCIC, ADRAL, UERN, Cornwall Enterprise (Reino
Unido), Camara Oficial de Comercio, Industria y Navegaciéon de Gijén (Espanha),
Instituto Andaluz de Tecnologia (Espanha), Atlanpole (Franga), Limousin Expansion

(Francga), Europe+ (Franca), WestBIC (Irlanda) e Midlands Regional Authority (Irlanda).

ACTION - Accoes de Cooperagio Transfronteirica para a Inovacio e

Oportunidades de Negdcio

O projecto Action propde-se promover a cooperacdo transfronteirica
empresarial entre empresas dos clusters transporte/logistica/distribuicido e agro-
induastria/alimentar, suas parceiras e entidades do sistema cientifico e tecnolégico, bem
como afirmar as regides intervenientes como territérios da inovacdo. Apoiado pelo
POCTEP (Programa Operacional Cooperacdo Fronteirica Espanha Portugal -
INTERREG), o projecto é liderado pelo CEC/CCIC, estabelecendo uma parceria
composta pela Universidade da Beira Interior, Associacdo ParkUrbis Incubacao,
Agencia de Inversiones y Servicios de Castilla y Ledn, Fundacién Parque Cientifico de la
Universidad de Salamanca, Fundacién Parque Cientifico Universidad de Valladolid e

Fundacién Rei Afonso Henriques.



1.5. Enquadramento da envolvente da organizacao

1.5.1. Aregido Centro

A regido Centro localiza-se entre as duas maiores areas metropolitanas de
Portugal - grande Lisboa e grande Porto - ocupando aproximadamente 30% do
territério continental, com uma populacdo de cerca de dois milhdes e meio de
habitantes (40% da populac¢do do pais)8. Engloba os distritos de Aveiro, Castelo Branco,

Coimbra, Guarda, Leiria e Viseu, bem como as sub-regides Médio Tejo e Oeste.

Em 2009, o sector empresarial portugués era constituido por 1 060 906
empresas nao financeiras. Deste total, 22% das empresas encontravam-se sediadas na
regido centro, o correspondente a 229 099 empresas, sendo a terceira regido do pais

com maior nimero de empresas, comparativamente com as outras regides (figura 1.2).
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Figura 1.2 - Empresas por Regido (ndo financeiras) em 2009

O sector empresarial ndo financeiro ocupava 3 717 920 pessoas em Portugal,
sendo que destas apenas 18% (o correspondente a 681 845 pessoas) se encontrava na
regido Centro. Deste modo, a regido Centro é a terceira regido do pais com maior

pessoal ao servico (figura 1.4).

O volume de negdcios realizado pelas empresas localizadas na regido Centro

correspondeu, em 2009, a 15% do total verificado no pais (figura 1.3).

8 Informacdo retirada de: Anudrio estatistico de Portugal 2009, INE (2010)
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Figura 1.4 - Pessoal ao servi¢o por regido
(empresas nio financeiras) em 2009

Assim, a regido Centro é a terceira regido do pais com maior nimero de

empresas, de pessoal ao servico e de volume de negdécios do pais.

Os sectores de actividade econémica que predominam na regido centro sao os

servicos e o comércio com, respectivamente, cerca de 40% e 30% das empresas da

regido Centro a actuarem nestes sectores (figura 1.5).
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Figura 1.5 - Sectores de actividade econémica (sociedades) na regido Centro em 2009



Do ponto de vista da dimensao, nesta regido predominam as micro, pequenas e
médias empresas (PME)% que constituiam em 2008 cerca de 99,8% do tecido
empresarial regional, encontrando-se este valor préximo dos registados para o pais
nesse ano (99,7%). No mesmo periodo, as PME foram também responsaveis por 84,9%
do pessoal ao servico, produzindo um volume de negécios de 78,4%, que correspondeu
a 39 991 873 milhares de euros.!® Em 2009 a regido Centro era, em Portugal
continental, a segunda regido com maior propor¢do de empresas individuais com
70,38% de empresas individuais, s6 sendo superada pela regido do Alentejo com

73,05%11.

1.5.2. As organizac¢odes patronais

De acordo com a informacgao disponibilizada pela Direccdo-Geral do Emprego e das
Relacdes de Trabalho (DGERT)!2 referenciada a 31 de Dezembro de 2010, existiam em
Portugal 518 associacdes de empregadores, 20 federacées de associacdes de
empregadores, 8 unides de associacdes de empregadores e 8 confederacdes de
empregadores. De acordo com a definicdo de unido de empregadores contida no artigo
5082 do Cddigo do Trabalho que descreve a como uma “organizagdo de associagdes de
empregadores de base regional”’, pode-se, deste modo, considerar o CEC/CCIC como

uma unido para efeitos comparativos.

Nao existe informacgdo actualizada sobre este sector no INE (Instituto Nacional de
Estatistica), sendo que a informacgdo mais recente corresponde ao ano de 2003. Assim, e

tomando os dados referentes a esse ano para fazer uma contextualizacdo deste sector

9 De acordo com o artigo 22 do Decreto-Lei n.2 372/2007, de 6 de Novembro: “A categoria das micro,
pequenas e médias empresas (PME) é constituida por empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo
volume de negdcios anual ndo excede 50 milhées de euros ou cujo balanco total anual ndo excede 43 milhées

de euros”,

10 Valores retirados de “Micro, Pequenas e Médias Empresas em Portugal - Estudos sobre Estatisticas

Estruturais das Empresas 2008”, INE (2010)

11 Anudrio Estatistico 2009, INE (2010)
12 Disponivel em: www.dgert.mtss.gov.pt/Arquivo/arquivo_trabalho/ass_emp_const_ext_1975_2010.pdf

(Consultado em 02/06/2011)


http://www.dgert.mtss.gov.pt/Arquivo/arquivo_trabalho/ass_emp_const_ext_1975_2010.pdf

em Portugal: existiam 384 associacdes patronais activas em Portugal, sendo 358

Associacdes, 7 Unides, 13 Federagdes e 6 Confederagdes (figura 1.6).

Em 2003, a maioria das organizacdes patronais estava localizada nas regides de
Lisboa e Vale do Tejo (216) e no Norte (101). No entanto, era no Alentejo e na Regido
Auténoma da Madeira que a média de associados por organizacdo era mais elevada,
com cerca de 1061 e 1056 associados, respectivamente (figura 1.7). O nimero médio
de associados por organizacido era de 623, em 2003 (e de 631 em 2002). No mesmo
ano, as organizacdes patronais tinham organizado 1262 eventos (sessdes de promocado
de accdes), entre as quais 84 correspondiam a congressos, 549 coldéquios ou
conferéncias e 217 a exposi¢cdes, destacando-se as organizacdes patronais que
representavam as actividades do comércio e da industria transformadora na realizagdo
destas accdes. Promoveram também a realizacdo de 3 112 acgdes de formacio

profissional, as quais abrangeram 56 174 formandos.
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Figura 1.6 - Organizac¢des patronais activas por
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2. Gestiao de Recursos Humanos



2.1. Introduc¢ao

Este capitulo pretende abordar o trabalho desenvolvido na area de recursos
humanos durante o estagio. Em primeiro lugar sera feita uma abordagem relativamente
a evolugdo da gestdo de recursos humanos e a sua adaptacao as mudangas da sociedade
e das organizacdes. Serdo ainda descritas as fun¢des mais relevantes desempenhadas
nesta area e a analise da sua importancia para as organizacdes. Seguidamente sera feita
a contextualizacdo deste tema no CEC/CCIC, evidenciando as praticas adoptadas pela
organizacdo e alguns aspectos mais relevantes. Por fim, serdo discriminados os
objectivos e as actividades desenvolvidas, concluindo com uma andlise critica ao

trabalho desenvolvido.

2.2, Enquadramento tedrico

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) compreende a articulacdo e o
ajustamento entre as pessoas que trabalham na organizacdo e as necessidades
estratégicas desta, assegurando a total utilizacdo dos recursos humanos disponiveis.
Envolve a gestdo efectiva das pessoas no contexto organizacional, estudando aquilo que
pode ser feito para as tornar mais produtivas e satisfeitas no seu trabalho (Ivancevich,
2008). Para Dessler (2005) isso consiste na existéncia de um processo de recrutamento
e seleccdo, de formacdo, de avaliacdo do desempenho e de remuneracao construido de
forma a garantir a equidade entre os colaboradores, atendendo também as suas
preocupagdes ao nivel de saude e seguranca no trabalho e as suas relagcdes laborais.
Todas as acc¢des e decisdes de gestdo que afectam a relacdo entre as organizacdes e 0s

seus trabalhadores estdo assim adstritas a fun¢do de recursos humanos (Bilhim, 2006).

De acordo com Ivancevich (2008), os elementos considerados fundamentais
para uma gestdo eficaz das organizacdes estdo compreendidos na sua missiao e
estratégia, na estrutura organizacional e na sua gestdo de recursos humanos. A inclusio

da GRH como uma actividade fundamental deriva do facto de cada aspecto



organizacional envolver recursos humanos: sdo as pessoas que executam o trabalho e
desenvolvem as ideias essenciais para a sobrevivéncia da organizacdo, atenuando ou

intensificando os seus pontos fortes ou fracos.

De forma a assegurar um crescimento sustentavel, as organiza¢des precisam
optimizar o retorno sobre o investimento de todos os seus recursos, quer sejam eles
financeiros ou humanos, sendo estes ultimos um dos mais presentes e importantes

recursos em todas as organizagdes (e que nenhuma podera dispensar).

A optimizacdo dos recursos humanos permite as organizacdes obter vantagem
competitiva, sendo indispensavel geri-los de forma idéntica a usada para a gestdo dos
outros recursos que a organizacdo dispde. Os recursos humanos devem ser encarados
numa Optica de marketing integrado, considerando-os como clientes internos da
empresa, cujas necessidades e aspiracoes devem ser identificadas e as quais é preciso
proporcionar respostas adequadas, de forma a atrair, desenvolver e manter os

melhores colaboradores.

Os continuos desafios com que actualmente se defrontam as organizagoes,
resultado dos elevados niveis de competitividade, permite que os recursos humanos se

assumam como o seu principal elemento diferenciador (Martins, 2004).

2.2.1. Evolugao da Gestao Recursos Humanos - a sua importancia

estratégica

O aparecimento da area de recursos humanos surgiu com a Revolucido
Industrial, no final do século XVIII, quando a substituicdo do trabalho manual pela
utilizacdo de madaquinas provocou alteragdes significativas nas condigdes e na
organizacdo do trabalho e também nos aspectos sociais. Essas mudancas propiciaram o
desenvolvimento das Teorias Classicas das organizacdes com Frederick Taylor
(organizagdo cientifica do trabalho), Henri Fayol (organizacdo administrativa do
trabalho) e Max Weber (modelo burocratico) a apresentarem abordagens diferentes
para a gestdo das organizagdes e para o papel desempenhado pelos seus trabalhadores.
Nestas teorias, o trabalhador era considerado apenas como mais um factor de
producdo, cujo desempenho era necessario optimizar e considerava-se a

estandardizacdo do processo de trabalho como a forma de melhorar a produtividade.



Em reac¢do as Teorias Classicas, emergiu a escola das Relagdes Humanas,
impulsionada pelo desenvolvimento das ciéncias sociais (nomeadamente da psicologia
do trabalho) em que o trabalhador passou a ser visto ndo apenas como um mero factor
de producdo, mas também como um ser emocional, cujas interac¢des desempenham
um papel importante para o sucesso das organizacdes (Chiavenato, 2004). Segundo
esta nova abordagem, a organiza¢do é um sistema social complexo, em que uma gestao
eficaz passa por garantir o bem-estar dos trabalhadores. As experiéncias ocorridas
entre 1923 e 1927 na fabrica de Hawthorne da Western Electric Company, em Chicago,
vieram por em causa os pressupostos da gestdo cientifica do trabalho, que considerava
as pessoas como “maquinas”. Elton Mayo, ao estudar o efeito das normas, atitudes e
comportamento dos trabalhadores em detrimento das suas condi¢cdes de trabalho,
realcou a importidncia dos grupos informais dentro da estrutura formal das
organizacdes, evidenciando que o desempenho pode ser influenciado pelo

reconhecimento do trabalho, sentimento de seguranca e de pertenca ao grupo.

No seguimento desta teoria, Maslow identificou cinco niveis das necessidades
humanas, organizadas hierarquicamente: necessidades fisiolégicas, de seguranca,
sociais, de auto-estima e de auto-realizacdo. Depois de satisfeitas as necessidades de
nivel inferior (as fisioldgicas e de seguranca) de forma a motivar o individuo é
necessario ir satisfazendo sucessivamente as necessidades de nivel hierarquico

superior.

Mais tarde, McGregor apresentou a teoria X e Y: na perspectiva da teoria X, a
gestdo das organizacdes deve dar énfase ao controlo, supervisdo, coesdo e punicdo dos
individuos (que se enquadra, desta forma, nos modelos classicos). Por oposicdo, a
teoria Y defende que existe uma outra forma de gerir as organizacdes e de motivar os
individuos, assente no desenvolvimento, na autonomia e na recompensa dos individuos

(formando um paralelismo com a abordagem das relacdes humanas).

Ainda na sequéncia da teoria de Maslow, Herzberg refere a existéncia de
factores higiénicos e de factores motivadores que sdo responsaveis pelo desempenho
dos individuos nas organizagdes. Os primeiros estio directamente relacionados com os
contextos em que decorre a prestacdo do trabalho (como a seguranca, o estatuto, a
relacdo com os pares, a remuneracdo e as condicdes de trabalho), enquanto os
segundos estdo directamente ligados ao contetido do trabalho, tais como o crescimento
dentro da organizacdo, a responsabilidade do trabalho, o reconhecimento obtido e a

realizagdo profissional. De acordo com esta teoria, a auséncia de factores higiénicos



estd relacionada com a insatisfacdo no trabalho, enquanto a presenca de factores
motivadores promove a sua satisfacdo. Assim, Herzberg coloca em evidéncia a
necessidade do reconhecimento, da identificagdo com o conteddo do trabalho e da
responsabilizacdo como forma de motivar e potenciar a produtividade dos individuos

nas organizagoes.

Impulsionada pelo fenémeno da globalizacdo, desenvolveu-se a Teoria
Contingencial que veio dar énfase a importancia exercida pelo meio envolvente no
desempenho organizacional. A organiza¢do passa, assim, a ser entendida como um
sistema em constante interaccio com o meio envolvente, influenciando e sendo

influenciada por este.

Nos anos 60 do século XX, a GRH aparece associada ao desenvolvimento das
teorias econémicas, através de trabalhos realizados essencialmente por um grupo de
economistas neoclassicos da Escola de Chicago, nomeadamente Edward Denison
(1962), Jacob Mincer (1958), Theodore Schultz (1961), Gary Becker (1960) e Milton
Friedman (1955), entre outros, sendo introduzida a noc¢do de capital humano. Este
pode ser considerado como o conhecimento acumulado por cada individuo e as
competéncias e habilidades especiais adquiridas, as quais criam vantagem competitiva

para a organizacao (Sakalas, 2011).

Actualmente, a GRH é considerada uma fungdo de caracter estratégico, ndo se
limitando apenas ao aspecto administrativo (como o arquivo, a organizacdo e a
manutencdo dos registos dos colaboradores). Ao invés, ela envolve a concepc¢do e a
implementacdo de um conjunto de politicas e praticas internas que visam garantir que
os colaboradores contribuem para alcancar os objectivos da organizacdo. E
principalmente neste aspecto que a GRH difere significativamente da gestdo tradicional
de RH, uma vez que esta se baseava apenas num conjunto de planos direccionados as
pessoas e ndo numa parte importante do planeamento ou da visdo estratégica da
organizacdo. Consequentemente, os planos e as estratégias da organizacdo e dos
recursos humanos tém vindo a tornar-se indissociaveis, conferindo a GRH um papel de
cooperacdo para a definicio e implementacdo dos objectivos estratégicos, ao nivel da

gestao de topo (Martins, 2004).

Do ponto de vista estratégico, o potencial dos recursos humanos é fundamental
para o sucesso da organiza¢do a longo prazo, devendo estes estar incorporados nos
planos estratégicos de longo prazo da organizagdo. A importancia estratégica da GRH e

vantagem competitiva que confere sdo essenciais para a sobrevivéncia de uma



organizacdo, ndo devendo considerar esta funcdo apenas como um centro de custos,
mas também como um centro de lucros. A gestio estratégica de RH estd centrada no
pressuposto que os colaboradores sdo activos essenciais na organizagdo e que o seu
valor pode ser aumentado através do investimento na sua formacdo e

desenvolvimento.

Os objectivos da fun¢do de recursos humanos tém acompanhado as alteracdes
sucessivas da envolvente e da estrutura das organizagdes. Para Dessler (2004) podem
ser evidenciadas tés fun¢des distintas: uma funcao linear (organizar as actividades do
pessoal em cada departamento), uma funcdo de coordenacao (assegurar que estdo a ser
implementados os objectivos, politicas e procedimentos da organizacdo) e uma funcio
de aconselhamento e assisténcia (auxiliar na definicdo e execucdo da estratégia,
ajudando a gestdo a entender melhor os aspectos de pessoal envolvidos na opg¢oes
estratégicas da organizacdo). Colabora ainda no recrutamento, na formagdo, na
avaliacao do desempenho, no despedimento dos colaboradores, na administracao dos
programas de beneficios da organizacdo (programas de sadde, planos de reformas,
seguros, e férias, entre outros), ajudando a cumprir os requisitos da legislacdo e a

resolver os problemas nas relacdes laborais (Dessler, 2005).

De acordo com Peretti (2004), actualmente os principais aspectos salientados
na funcdo de GRH compreendem a gestdo administrativa do pessoal (registo,
acompanhamento e controlo dos dados individuais e colectivos dos trabalhadores da
organizacdo, desenvolvimento dos instrumentos informadticos da funcdo, gestdo e
processamento de salarios e calculo dos encargos sociais, como a seguranca social e os
regimes de reforma); a gestdo do pessoal e dos custos (gestdo previsional de
trabalhadores, programa de recrutamento, anilise das funcdes, avaliacdo do
desempenho, gestdo de remuneracdes, estudo da minimizacdo de custos); a formacao; o
desenvolvimento social (definicio dos postos de trabalho, adaptacdo as novas
tecnologias, adaptagdo as variacdes do volume de negocios); a informagdo e a
comunicacdo entre trabalhadores e administragdo; a prestacdo de auxilio na melhoria
das condi¢bes de trabalho (nomeadamente no que concerne a higiene e seguranca no
trabalho); as relacdes sociais (representacdo dos trabalhadores na organizac¢do); a
prestacdo de consultadoria a hierarquia na gestdo do pessoal; e as relagdes externas

(contactos com a seguranga social, sindicatos e associa¢des patronais).

Da mesma forma, para Bilhim (2006) as principais fun¢des desempenhadas

pela GRH compreendem a seleccdo das melhores pessoas para desempenhar



determinada tarefa, a avaliacdo do desempenho, a compensacdo (dependente da
avaliacdo do desempenho) e o desenvolvimento (encontrar formas de melhorar o

desempenho actual da organizagdo e preparacao para os desafios futuros).

A informatizacdo dos procedimentos relacionados com a gestdo administrativa
do pessoal permitiu melhorar e tornar mais coerentes as informacodes, aumentar a
seguranca e fiabilidade dos dados, permitindo a sua consulta de forma mais rapida e
fiavel. A adop¢do de um sistema de informacao pela organizacdo deve permitir o registo
de todas as informacdes uteis relacionadas com o pessoal, e armazenar as informagdes
actuais e historicas, permitindo extrair as informagdes registadas e as produzidas pelo

sistema.

A actuacdo do gestor de recursos humanos tem vindo a assumir maior
importancia a dois niveis: como facilitador no processo de desenvolvimento
organizacional e como agente activo na gestdo da mudanga. O seu contributo é cada vez
mais importante nas areas mais inovadoras como a implementacio de formas de
organizacdo do trabalho que permitam o aumento de produtividade através do
trabalho nas equipas pluridisciplinares; a promogdo da polivaléncia de forma assegurar
a maxima flexibilidade do trabalho dentro da equipa; o incentivo a transferéncia do
poder de decisdo para as equipas (empowerment) de forma a possuirem uma maior
autonomia para organizar e definir o seu trabalho. Outras areas mais tradicionais como
a seleccdo, o recrutamento, a formacao profissional e administragio salarial continuam,
contudo, a ser actividades centrais da func¢do de recursos humanos. Por outro lado, as
actividades ligadas as relacdes com sindicatos e associacdes patronais e a contratagio

colectiva tém vindo a perder a importancia que tiveram no passado (Peretti, 2004).

Ivancevich (2008) realca quatro aspectos essenciais para os quais a gestdo de
RH deve ser direccionada: as acg¢des, as pessoas, ao global e ao futuro. Ou seja, uma
eficaz gestdo de RH concentra-se mais nas ac¢des e ndo apenas na manutencdo de
registos, procedimentos escritos ou normas. Privilegia a resolucdo dos problemas
relacionados com o emprego para promover a realizagdio dos objectivos
organizacionais e facilita o desenvolvimento e satisfagio dos colaboradores,
procurando tratar cada colaborador como tUnico e oferecendo servigos e programas
para atender as suas necessidades individuais. Além disso, deve procurar ter uma
orientacdo globalizada, identificando os melhores principios e métodos noutros paises

e organiza¢des que podem ser aplicados e adaptados a organizagdo, auxiliando-a a



atingir objectivos futuros, através da promoc¢do de colaboradores competentes e

motivados.

De acordo com Freire (2008) a avaliacdo dos recursos humanos deve incidir
sobretudo em quatro critérios distintos: eficicia, eficiéncia, evolucdo e interaccio. A
eficacia é caracterizada como a capacidade demonstrada para alcancar as metas
propostas, resolver problemas e mobilizar os meios adequados. A eficiéncia pode ser
exprimida em termos de produtividade mensal, na capacidade de gestdo dos recursos
fisicos, na autonomia na tomada de decisdo e na polivaléncia demonstrada. A
progressao das qualificagdes ao longo do tempo, a tomada de iniciativas préoprias e o
desenvolvimento pessoal evidenciado sdo alguns dos factores que permitem averiguar
a evolucdo verificada pelos colaboradores. A interac¢do pode ser descrita como a
abertura ao didlogo, o espirito de grupo e o apoio prestado aos colegas. As capacidades
actuais e futuras de cada pessoa devem ser complementadas por uma boa inser¢do no
grupo de trabalho, de forma a alcancar uma performance conjunta superior a soma dos

desempenhos individuais.

2.2.2. Alegislacao

A maioria das fungdes desempenhadas pela GRH estd subjacente o
cumprimento dos aspectos relacionados com a legislagdo do trabalho. Dada a
amplitude de temas abordados pelo Codigo do Trabalho!3, considerou-se somente
salientar neste subcapitulo os principais aspectos que se colocam usualmente ao
CEC/CCIC e que foram importantes para o trabalho desenvolvido durante o estagio.
Assim, sera apenas efectuada uma breve referéncia as questoes relacionadas com a
definicdo do periodo de trabalho, aos regimes de faltas e férias e aos aspectos mais
recorrentes relacionados com a retribuicdo e com a formacdo profissional dos

colaboradores.

2.2.2.1. Periodo de trabalho

O tempo de trabalho que o trabalhador se obriga a prestar (em nimero de

horas por dia e por semana) denomina-se periodo normal de trabalho. Considera-se

13 Considerou-se a legislacdo subjacente a este capitulo o Cédigo do Trabalho, aprovado pela Lein.2 7/2009
de 12 de Fevereiro publicada em Diario da Republica, 1.2 série N.2 30 de 12 de Fevereiro de 2009.



horario de trabalho a discriminagdo das horas de inicio e termo do periodo normal de
trabalho diario e do intervalo de descanso, assim como do descanso semanal. De acordo
com o disposto no Cédigo do Trabalho (CT), é dever do empregador manter o registo
do tempo de trabalho em local acessivel e de forma a poder ser facilmente consultado
durante um periodo de cinco anos. Este registo deve indicar as horas de inicio e termo
do tempo de trabalho por cada trabalhador, assim como as interrupg¢des e intervalos, de
forma a permitir a contabilizacdo do nimero de horas de trabalho prestadas diaria e

semanalmente (artigos 1972 a 2029).

De acordo com o artigo 2032 do CT, ndo podem ser excedidas as 8 horas de
trabalho por dia e as 48 horas por semana (salvo determinadas excep¢des previstas no
CT), tendo o trabalhador direito a, pelo menos, um dia de descanso por semana (artigo
23292 do CT). Além disso, deve haver um intervalo de descanso (com uma duragio
compreendida entre uma e duas horas), de modo a que o trabalhador ndo tenha uma

prestacdo de mais de cinco horas consecutivas de trabalho (artigo 2142 do CT).

2.2.2.2. Faltas

O CT define falta como a auséncia do trabalhador no local de trabalho onde é
desempenhada a sua actividade, durante o decorrer do periodo normal de trabalho. As
faltas podem ser consideradas justificadas ou injustificadas. A auséncia do trabalhador
deve ser comunicada com uma antecedéncia de pelo menos 5 dias, devendo ser
participado o motivo que justifique essa auséncia. Caso ndo seja previsivel, e na
impossibilidade de cumprir este prazo, deve ser comunicada a auséncia o mais
rapidamente possivel ao empregador. Nos 15 dias subsequentes a comunicaciao da
auséncia, o empregador pode exigir prova do motivo dado para a justificacdo (art. 2482
a 2542 do CT). As faltas justificadas ndo determinam a perda ou prejuizo de quaisquer
direitos ou regalias do colaborador, salvo determinadas excep¢des (previstas no n? 2
do art. 2552 do CT). Uma falta injustificada é considerada uma violagdo do dever de
assiduidade devido pelo trabalhador, determinando a perda da retribuicdo
correspondente ao periodo da falta, ndo sendo considerado também para efeitos de
antiguidade (art. 2562 do CT). A perda da retribuicdo pode ser substituida pela
renuncia de igual numero de dias de férias ou por um acréscimo ao periodo normal de

trabalho, nos termos do artigo 2572 do CT.



2.2.2.3. Férias

Os colaboradores tém direito a gozar em cada ano civil um periodo de férias
retribuidas com a duracio minima de 22 dias uteis, podendo este ser majorado
consoante o numero de faltas ocorridas no ano anterior. Assim, e de acordo com o
disposto no artigo 2382 do CT, no caso de o colaborador nio ter faltado ou ter apenas

faltas justificadas o periodo de férias pode ser aumentado em:

a) 3 dias uteis (se tiver tido, no maximo, um dia ou dois meios dias de faltas
justificadas);
b) 2 dias uteis (até 2 dias ou quatro meios-dias de faltas justificadas);

c) 1 diantil (até 3 dias ou seis meios-dias de faltas justificadas).

A retribui¢do correspondente ao periodo de férias é de montante igual a que o
trabalhador receberia se estivesse ao servigo. O direito a férias é irrenunciavel, e o seu
gozo ndo pode ser substituido por qualquer compensacao, ainda que com o acordo do
trabalhador. No entanto, é possivel renunciar aos dias de férias que excedam os 20 dias
uteis, ndo havendo lugar, no entanto, a redugdo da retribuicdo e do subsidio relativos ao
periodo de férias vencidos, que serdo acumulados com a retribuicdo do trabalho

prestado nesses dias (art. 2492 do CT).

Num mesmo ano civil, o trabalhador ndo podera gozar mais de trinta dias uteis
de férias, sem prejuizo da retribuicdo que lhe seja devida. Caso o trabalhador ndo goze a
totalidade das férias a que tinha direito nesse ano, estas poderao ser gozadas até dia 30

de Abril do ano civil seguinte (art. 2402 do CT).

O periodo de férias é marcado por acordo entre o empregador e o trabalhador,
sendo que, na falta deste, € o empregador que marca as férias, ndo podendo, no entanto,
ter inicio no dia de descanso semanal do trabalhador. De acordo com o disposto no n2 7
do artigo 241° do CT, o gozo do periodo de férias pode ser interpolado, desde que
sejam gozados, no minimo, 10 dias uteis seguidos. Cabe ao empregador a elaboracdo do
Mapa de Férias até dia 15 de Abril de cada ano, com a indicagdo do inicio e termo do
periodo de férias de cada colaborador, devendo estar afixado no local de trabalho até

dia 31 de Outubro (art. 2412 do CT).



2.2.2.4. Retribuicao

A retribuicdo consiste na prestacao dada pelo empregador ao trabalhador em
contrapartida do trabalho prestado. Consiste na retribuicio base e outras prestagoes

regulares e periddicas (como as diuturnidades!4, por exemplo).

Nao sdo consideradas retribuicio as importancias recebidas como ajudas de
custo, abonos de viagem ou despesas de transporte devidas ao trabalhador por
deslocacgdes ou por outras despesas feitas ao servico do empregador (art. 2602 do CT).
O trabalhador tem direito a um subsidio de Natal de valor igual a um més de
retribuicdo, que deve ser pago até 15 de Dezembro de cada ano (art. 2632 do CT).
Relativamente ao trabalho suplementar, é exigivel o seu pagamento caso este tenha
sido expressamente determinada pelo empregador, ou que tenha sido realizado de

forma a que ndo fosse previsivel a sua oposicdo (art. 2682 do CT).

2.2.2.5. Formacgao profissional

A formacdo profissional tem como objectivos principais assegurar a formacgao
continua dos colaboradores, proporcionar qualificagio inicial aos jovens que ingressem
no mercado de trabalho (sem possuirem essa qualificagcdo) e promover a integracao de
trabalhadores pertencentes a grupos com dificuldades de inser¢do e de trabalhadores
com deficiéncia (especialmente se esta resultou de acidentes de trabalho), de acordo

com o artigo 1302 do CT.

Cabe ao empregador assegurar que o trabalhador tem direito a um minimo de
35 horas de formagdo continua (desenvolvida pelo empregador ou recorrendo a uma
entidade externa, desde que seja reconhecida pelo ministério competente), segundo o
artigo 1312 do CT. Segundo o mesmo artigo, deve também ser assegurada a formacgio
continua a, pelo menos, 10% do total de trabalhadores da empresa em cada ano,
podendo ser antecipado/diferido o plano de formagio dos restantes trabalhadores. Se o
empregador ndo assegurar essa formagdo 2 anos ap0s o seu vencimento, esta pode ser
realizada por iniciativa do trabalhador. Este crédito de horas para formacao refere-se
ao periodo normal de trabalho, dando direito a retribui¢do e contando como tempo de

servico efectivo (art. 132 do CT).

14 Diuturnidade é, de acordo com o disposto no artigo 2622, n? 2 do CT, uma “prestacdo de
natureza retributiva a que o trabalhador tenha direito com fundamento na antiguidade”.



2.3. 0 CEC/CCIC

A organizacdo conta actualmente com 14 colaboradores, distribuidos pelos 8
departamentos, havendo, contudo, colaboradores que estio afectos a dois

departamentos.

Foi estabelecido pela organizacdo uma duracdo de trabalho semanal de 37
horas e 30 minutos, correspondendo a uma duracio do horario de trabalho de 7h30m
por dia. Apostando num regime de horario de trabalho flexivel, os colaboradores
podem optar por trés alternativas: 9h00-17h30, ou 9h30-18h00, ou ainda 10h00-
18h30, permitindo uma gestdo do tempo individualizada no que diz respeito a hora de
inicio e de fim. Deste modo, o periodo de presenca obrigatoria estd compreendido entre

as 10h00 e as 13h00 e entre as 14h00 e as 17h30.

Para o registo de entradas e saidas dos seus colaboradores a organizacao possui
um sistema electrénico que deve ser utilizado quando o colaborador chega as
instalacdes e quando se ausenta. No caso das auséncias em servico, o colaborador
regista digitalmente a sua auséncia, sendo posteriormente conferidas através da
agenda do Outlook, excepto quando essa auséncia tem inicio e/ou termo fora do
horario normal de trabalho. Se houver algum problema no funcionamento desse
sistema, o registo devera ser efectuado manualmente, através do preenchimento de um
impresso proprio, em que devem ser registados a data, a hora e o motivo pelo qual ndo

foi possivel fazer esse registo digitalmente.

Quando o colaborador se ausente das instala¢des no seu horario de trabalho por
motivos que ndo de servico ou férias, o procedimento adoptado pela organizacdo
implica o preenchimento de uma Ficha de Registo de Auséncia pelo colaborador que
devera ser remetida ao DAF (Departamento Administrativo-Financeiro), devendo ser
entregue também uma justificacdo dessa auséncia, podendo, no entanto, ser dispensada
a sua apresentagdo pelo Director-geral. A falta pode ser considerada justificada ou ndo
justificada pelo Director-geral, sendo comunicado esse facto ao colaborador e ao DAF.
Quando nio for previsivel, a falta deve ser comunicada, por qualquer meio disponivel e
0 mais rapidamente possivel, de modo a ndo prejudicar o normal funcionamento dos

servigos.



O processamento de salario é realizado no final de cada més, sendo da
responsabilidade do DAF. Quando existirem discrepancias entre o relatdrio dos registos
digitais de entrada e saida de determinado colaborador e os horarios e dias previstos
de trabalho, esse facto deve ser comunicado pelo DAF ao director-geral de forma a

solicitar ao colaborador uma justificacdo para essas discrepancias.

A marcacdo do periodo de férias implica também o preenchimento da Ficha de
Registo de Auséncia que deve ser remetida ao DAF e assinada pelo Director-geral. Deve
ser tido em atencdo a ndo marcacdo de periodos de férias coincidentes por dois
colaboradores do mesmo departamento, de modo a nido prejudicar o seu normal

funcionamento.

2.4. Actividades desenvolvidas no estagio

No ambito do estagio pretendia-se a elaboracdo de um mapa de controlo de

pessoal, que permitisse obter as seguintes informacoes:

1- Aferir a assiduidade dos colaboradores;

2- Aferir a pontualidade dos colaboradores;

3- Contabilizar as auséncias em horario de trabalho (faltas justificadas e férias);

4- Contabilizar a auséncia em servico (servigo externo);

5- Numero de horas anuais realizadas pelos colaboradores, necessario para o
Relatério Anual da Actividade Social da Empresa para a ACT (Autoridade para
as Condig¢oes de Trabalho)!s;

6- Reporte de informagio para o Mapa de Férias e Auséncias.

Desse modo, no ambito do estagio foi construido um modelo em Microsoft Excel

designado “Staff Control - Controlo Assiduidade/Pontualidade”, que permitisse alcancar

15 O Relatério Unico é um relatério anual referente a informacdo sobre a actividade social da empresa,
constituido por um relatdério e por 6 anexos: quadro de pessoal (anexo A), fluxo de entrada/saida de
trabalhadores (anexo B), relatério anual de formagdo continua (anexo C), relatério anual das actividades
do servico de segurancga e saude (anexo D), greves (anexo E) e informagdo sobre prestadores de servigos
(anexo F), que deve ser entregue pelo empregador. Informacdo disponivel em www.gep.mtss.gov.pt

(Consultado em 01/06/2011)



0s objectivos propostos e em que a informag¢do produzida pudesse ser consultada de

forma simples e intuitiva, traduzindo de forma correcta a actividade dos colaboradores.

Este modelo foi constituido por quatro partes: mapas mensais para cada
colaborador com a informacdo detalhada diariamente, mapas anuais para cada
colaborador com a informacdo agregada mensalmente, graficos que traduzem a
assiduidade/pontualidade para cada trabalhador e a andlise de horas trabalhadas e

horas previstas por departamento.

O “mapa mensal” (figura 2.2) construido para cada trabalhador contém a
informacao extraida do sistema electrdnico de registo de entrada/saida, as faltas que
foram consideradas justificadas (de acordo com a Ficha de Registo de Auséncias), o
servico externo (auséncia das instalagdes a servigo da organizacdo em trabalho) e as

férias. Este mapa contém a informacio detalhada numa base diaria.

A informacao retirada do sistema de registo electrénico tem de ser depurada de
eventuais erros que, possivelmente, iriam distorcer a veracidade das entradas/saidas
dos colaboradores. Assim, as situacoes de possiveis lapsos do sistema utilizado mais

comuns sao:

1- Quando o colaborador nio regista a sua entrada, o sistema d4 a indicacdo que
nao houve prestacdo de trabalho, o que pode dar uma imagem incorrecta caso o
colaborador tenha comparecido efectivamente no local de trabalho, mas se tenha

esquecido de registar;

2- Quando ndo ha registo de saida, o sistema assume que o colaborador
continua no local de trabalho, o que pode dar azo a que considere, por exemplo, que o

colaborador esteve ao servigo mais de 22h, o que ndo corresponde a realidade;

3- O colaborador ndo registou a saida e a entrada da hora de almocgo;

4- Quando o sistema nio funciona e ndo é possivel efectuar o registo;

5- O sistema ndo consegue reconhecer a impressdo digital, confundindo o

colaborador com outro.

Entre os erros mais comuns que o sistema nao consegue detectar encontra-se

aquele em que o colaborador se esquece de efectuar o registo a entrada e/ou a saida.



Sempre que o colaborador se aperceba que o registo electrénico ndo estd a
funcionar correctamente, tem de fazer um registo alternativo em suporte papel (registo
manual), onde devera colocar o seu nome, a data, a hora e o motivo pelo qual ndo o

pode fazer digitalmente.

De forma a superar estes erros, os valores introduzidos no mapa mensal de
cada trabalhador (no quadro designado por “Valores Reais”) provém, em primeiro
lugar, dos extractos retirados do suporte digital. Essa informacao é depois confrontada
com o registo em suporte papel da Ficha de Registo de Auséncia, com o registo manual
e com a agenda do Outlook (para averiguar se o colaborador esteve em servico
externo). Os inputs introduzidos (depois de confirmada toda a informacao) sao as horas
de entrada e de saida no periodo da manhd e no periodo da tarde. Os outputs
produzidos sdo as horas de trabalho efectivamente realizadas e a diferenca verificada
entre estas e as horas que estavam previstas (7h30) diariamente (podendo esta
diferenca ser positiva ou negativa). Desta tabela obtém-se também os valores
acumulados mensais para as horas previstas e para a diferenca entre as horas previstas

e realizadas.

Esta tabela esta formatada de modo a que sempre que um colaborador entre
depois do horario previsto ou saia mais cedo, apareca marcada a vermelho essa hora.
Do mesmo modo, sempre que as horas realizadas sdo inferiores as previstas, essa
diferenca aparece também marcada a vermelho; pelo contrario, a diferenca aparece a

verde quando as horas realizadas sdo superiores as previstas.

Relativamente a tabela das “Faltas Justificadas”, optou-se por separar o periodo
de trabalho em manha e tarde, de forma a ter uma no¢do mais apropriada do momento

em que o colaborador esteve ausente.

A introducdo dos dados nesta tabela é feita tendo por base a Ficha de Registo de
Auséncia, que devera ser preenchida pelo colaborador com a data, o periodo de tempo
(podem ser algumas horas, dias, ou uma parte do periodo de trabalho) e o motivo pelo
qual se ird ausentar. Depois sera assinada pelo Director-geral, que considerara a falta

justificada ou injustificada.

Os outputs resultantes desta tabela sdo a duragio do periodo de tempo em que o
colaborador faltou justificadamente. E importante ter uma noco exacta do periodo de
tempo que cada colaborador faltou porque, quando sio inferiores ao periodo normal de

trabalho diario “ (...) os respectivos tempos sdo adicionados para determinacdo da



falta” (artigo 248%, n®3 do Cddigo do Trabalho). Os inputs e outputs de todas as tabelas

constituintes do “mapa mensal” encontram-se sintetizados na figura 2.1.

Quadros do

I t Output:
Mapa Mensal nputs utputs

» Hora entrada (manh3)
¢+ Horas de trabalho realizadas

+ Hora saida (manhi)
Valores Reais

* Horaentrada(tarde) .+ Diferenca entre as horas de trabalho
» Hora Saida (tarde) previstas e as realizadas

* Horainicio (manhi)
» Hora fim (tarde)
Faltas Justificadas e fou ¢ Duracdo das faltas justificadas

+ Hora inicio (tarde)

+ Hora fim (tarde)

+ Horainicio (manhi)

* Hora fim (tarde)

Servico Externo e /ou * Duracdo do Servico Externo
+ Horainicio (tarde)
» Hora fim (tarde)

¢ Valor 0.5 (se input for "manhi" ou "tarde")
Férias + Manhi/ Tarde/Dia
* Valorl (se input for dia)

Figura 2.1 - Composicdo das tabelas constituintes do “Mapa Mensal”

Com vista a aferir a pontualidade dos trabalhadores, colocava-se a questdo que
estes seriam prejudicados quando tivessem faltas justificadas, uma vez que entrariam
antes ou depois do previsto no seu horario de trabalho. O mesmo aconteceria nos dias
em que estivessem de férias. De forma a ultrapassar este problema, garantindo que
nenhum colaborador seria prejudicado, criou-se uma tabela agregada ao mapa mensal
designada por “Valores corrigidos”. Esta tabela é de preenchimento automatico sempre
que os valores nas tabelas acima descritas sdo inseridos, ou se modificam os dados ja

introduzidos.
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Quando sdo introduzidos os dados na tabela “Valores Reais” estes aparecem
automaticamente nesta nova tabela, também com a separacdo em hora entrada/saida
de manha e de tarde. No entanto, se houver algum valor introduzido nas tabela “Faltas
Justificadas” e “Servigo Externo” e estes constarem de horas de entrada mais cedo ou
horas de saida mais tarde que os valores constantes na tabela “Valores Reais”, sdo com
esses valores que é automaticamente alterada esta tabela. Do mesmo modo que a tabela
“Valores Reais” esta formatada, se o colaborador apresentar horas de entrada
superiores ou horas de saida inferiores as previstas, estas horas aparecem a vermelho.
Desta forma, é possivel de uma forma rapida ter a nocdo da pontualidade do

colaborador.

Valores Carrigidos

Manhd Tarde

Hora entrada Hora Saida Hora entrada Hora Saida

8:44 13:22 13:53 18:54

8:41 13:03 14:07 18:33

8:42 13:25 13:41 18:54

B8:28 13:35 13:56 18:49

9:00 13:00 14:00 17:30

9:05 13:19 13:39 18:39

9:05 13:21 13:49 18:12

8:55 13:05 14:00 17:30

8:33 14:09 14:22 19:32

8:54 13:32 13:52 18:52

8:26 13:10 13:49 18:35

8:46 13:02 13:58 19:06

8:44 14:02 14:20 19:01

8:47 13:00 14:00 19:35

8:40 13:23 13:54 19:01

9:00 13:29 13:54 19:28

8:48 13:28 13:55 20:08

8:46 13:00 14:00 17:51

8:46 13:56 13:56 20:28

8:52 13:30 13:49 19:10

8:46 13:45 14:01 19:52

8:47 13:24 13:41 19:29

—  rontusidade

Media: 8:47:03 13:324:33 13:56:11 18:57:41
Deswios: 01257 0-24:33 0:03:49 1:27:41
Total desvio (positivo ou negativo): 2:09:00 0:00:00

Figura 2.3 - Tabela “valores corrigidos”

Além disso, sempre que um colaborador inicie um periodo de trabalho 30
minutos depois do horario de inicio previsto (ou termine antes) a célula onde esta essa
hora aparece preenchida a vermelho. Esta situacao ocorre quando o colaborador nio

apresentou uma justificacdo para a sua auséncia, sendo que, nesse caso, o Director-



geral podera pedir uma explicacdo ao colaborador para o seu atrasol6. Assim, a partir
da tabela “Valores Corrigidos” (figura 2.3), é possivel aferir a pontualidade dos
colaboradores mensalmente através do calculo do valor médio mensal das horas de
entrada e saida, tanto do periodo da manha como da tarde. A partir deste valor médio é
possivel calcular os desvios ocorridos em relacdo a hora prevista. Somando os desvios
(quer positivos, quer negativos) é possivel saber quanto tempo foi perdido ou ganho,
por cada colaborador, tendo em conta apenas a pontualidade. Com a construcdo do
“mapa mensal” foi possivel alcangar o objectivo de aferir a assiduidade e a pontualidade

dos colaboradores.

De modo a retirar a informacdo para o reporte para o Relatéorio Anual da
Actividade Social da Empresa para a ACT e de forma a ter uma contabilizacao global da
prestacdo de trabalho de cada colaborador ao longo do ano, nomeadamente férias,
faltas e total de horas trabalhadas, foi construido o quadro o “Mapa Anual” (figura 2.4).
Este é preenchido automaticamente a medida que os valores constantes dos mapas
mensais dos colaboradores vao sendo actualizados. Com este quadro é possivel ter
acesso de forma simplificada e rapida a informacao de cada colaborador e ter acesso

aos dados actualizados das horas totais trabalhadas na organizagao.

A construcdo de graficos de assiduidade e pontualidade permite consultar a

informacao de forma simples e rapida para cada colaborador.

A informacdo constante nos graficos de assiduidade (figura 2.5) é a
transposicdo da informagdo constante no Mapa Anual, ou seja, o nimero de horas de
trabalho que estavam previstas as que foram efectivamente realizadas, o nimero de
horas de faltas justificadas, o tempo que esteve em servico externo e as férias. Deste
modo é possivel, intuitivamente, ter uma ideia sobre a prestacido de trabalho de cada

colaborador.

16 Esta situagdo é importante, uma vez que no caso de o atraso ser superior a trinta minutos “ (...) o
empregador pode ndo aceitar a prestacdo de trabalho durante essa parte do periodo normal de trabalho”, de

acordo com o n? 3 do artigo 2562 do Cddigo do Trabalho, sendo a falta considerada injustificada.
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Por exemplo, se o colaborador X realizou um numero de horas inferiores
aquelas que estavam previstas, através da construcdo do grafico pode-se rapidamente
ter a nogdo se o motivo foi a ocorréncia de faltas justificadas ou se nesse periodo esteve
a gozar férias. Além disso, é possivel também fazer o controlo sobre o tempo

disponibilizado por cada colaborador em servico externo.

152:00:00

168:00:00 I
Colaborador
144:00:00

120:00:00 \:/ \

B
s 96:00:00
I
32:00:00 \ =&~ N2 Horas Trabalho Previstas
\ == N2 Horas Trabalho Realizadas
48:00:00
——Ne Horas Faltas Justificadas
24:00:00 A\ \
Férias
0:00:00 / —""'/'\b‘\n = m = = m )
= = = = = = ——Me Horas Servico Externo
o <O ] & o ) o 0 o o 0 0
Iy 4 & & A o & I\ g I\ I
P R L T R S &
WP K ks & o A& &
& ¥

Figura 2.5 - Grafico de assiduidade do colaborador X

A andlise da pontualidade (figura 2.6) permite retirar, além da informagdo ébvia
sobre o tempo que é perdido ou ganho no periodo de trabalho de cada colaborador na
entrada/saida das instalaces, permite também obter informacdes sobre a carga de
trabalho a que cada colaborador esta individualmente sujeito. Isto é, um colaborador
que saia sempre, de forma reiterada, mais tarde do que o previsto, d4 um alerta sobre o
excesso de trabalho a que podera estar sujeito, o que se pode traduzir posteriormente
no seu cansago, erros no trabalho, atrasos no trabalho, podendo ser afectado também o

trabalho de colegas que directa ou indirectamente dependam do seu desempenho.



Entrada Manha

9:30:00 Colzborador X

9:00:00

[ HoraEntrada

8:30:00 {manhs)

--------- Hora Prevista

8:00:00

Abril

laneiro |
_—

Fevereiro
Maio
Junho
Julho
Agosto

Marco
Setembro
Outubro
Movembro
Dezambro

Figura 2.6 - Grafico de pontualidade do colaborador X

O objectivo da construcdo do “Mapa Departamentos” (figura 2.7) consistia na
analise do desempenho, tomando apenas como base nas horas realizadas e previstas,
tendo-se restringindo esta andlise aos principais departamentos. Apesar de simplista, a
andlise destes dados permite retirar algumas ilagdes importantes, tais como, quais os
meses em que os departamentos tiveram maior carga de trabalho, se o pessoal ao
servico é excessivo ou reduzido ou, por exemplo, se é eficiente relativamente as horas

de trabalho.

Esta andlise colocava a questdo de como se iria contabilizar as horas: horas
totais ou horas médias. De forma a obter um resultado mais justo e que permitisse a
comparacdo entre os varios departamentos optou-se por considerar a média das horas
realizadas e previstas (dado que cada departamento tem afecto diferente nimero de
colaboradores) permitindo desta forma a sua comparabilidade. Para esse efeito
construiu-se uma tabela para cada departamento onde sdo calculadas as médias das

horas de trabalho realizado e previstas.



DepartamentoA Colaboradores Janeiro  Fevereio  Margo  Abril  Maio  Junho  Julho  Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro
A 1623300 150:51:00  163:1%:00 165:00:00 157:.00:00 (0:00:00 0:00:00 0:00:00  0:00:00 0:00:00  0:00:00  0:00:00

balh B 1574300 145:47:00  157:09:00 122:03:00 165:08:00 &:29:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00  0:00:00  0:00:00
Ho;::;;: dasD C 138:48:00  180:3100  199:39:00 182:.00:00 203:4400 83200 0:00:00 (:00:00  0:00:00 :0C:00  (:00:00  (:00:00
D 160:58:00  154:05:00  160:42:00 131:50:00 181:44:00  8:26:00 0:00:00 0:00:00  0:00:00 (:0C:00  (:00:00  (0:00:00

Média 16731:30  15748:30  170:15:45 145:17:40 183:3200 6:20:45 0:00:00 0:00:00 (0:0000 0:00:00 0:00:00  0:00:00

A 157:30:00  150:00:00  165:00:00 142:30:00 165:00:00 150:00:00 157:30:00 165:00:00 157:30:00 150:00:00 157:30:00 150:00:00

oras Trabalho B 157:30:00  150:00:00  165:00:00 142:30:00 165:00:00 150:00:00 157:30:00 165:00:00 157:30:00 150:00:00 157:30:00 150:00:00
Previstas C 157:30:00  150:00:00  165:00:00 142:30:00 165:00:00 150:00:00 157:30:00 165:00:00 157:30:00 150:00:00 157:30:00 150:00:00
D 157:30:00  150:00:00  165:00:00 142:30:00 165:00:00 150:00:00 157:30:00 165:00:00 157:30:00 150:00:00 157:30:00 150:00:00

Média  157:30:00  150:00:00  165:00:00 142:30:00 165:00:00 150:00:00 157:30:00 165:00:00 157:30:00 150:00:00 157:30:00 150:00:00

Figura 2.7 - Mapa departamento A

A andlise dos resultados obtidos permite averiguar quais os departamentos

(figura 2.8) que realizam, sistematicamente, mais horas além daquelas que estavam

7

previstas (ou o inverso, isto é, aqueles que efectuam menos horas do que estava

inicialmente previsto). Esta informacdo pode servir como um alerta para a necessidade

de uma reorganizacdo do pessoal nos departamentos, isto é, quais sdo aqueles que,

eventualmente, poderao ter pessoal excedentario e quais poderao ter em défice.

192:00:00
168:00:00
144:00:00
120:00:00

96:00:00

N2 de horas

72:00:00
48:00:00

24:00:00

Departamento A

o o 0 ] o 0
R P & £ & & &
Y ¢ F S E S
h & A
) o g
W F

H Horas Trabalho Previstas

H Horas Trabalho Realizadas

| NE colaboradores: 4

Figura 2.8 - Grafico do departamento A



2.5. Analise da actividade desenvolvida no estagio

A elaboracdo do mapa de controlo de pessoal denominado “Staff Control -
Controlo Assiduidade/Pontualidade” permitiu alcancar os objectivos que se tinham
inicialmente propostos, nomeadamente ao nivel do controlo das horas trabalhadas por
cada colaborador, da sua assiduidade, pontualidade, contabilizacdo das faltas, férias e
das auséncias em servico externo, através da construcdo de um “mapa mensal’ para

cada colaborador.

Para a contabilizacdo do numero de horas anuais realizadas pelos
colaboradores para o Relatério Anual da Actividade Social da Empresa teve-se em
consideragdo a informacdo constante no “mapa mensal’ que foi transposta para o
“mapa anual”, o que permitiu agregar a informag¢do mensal de forma a ser mais facil

retirar os dados necessarios.

Esta actividade desenvolvida no estigio permitiu um contacto mais préximo
com os temas da Gestdo de Recursos Humanos nas organizacdes, ndo s com os
aspectos administrativos e legais, como também com as questdes estratégicas que se

colocam a esta area da gestao.



3. Certificados de Origem - aplica¢do do método ABC



3.1. Introdug¢ao

Neste capitulo pretende-se abordar a contabilizagdo dos custos de emissao dos
Certificados de Origem, com o objectivo de desenvolver um modelo que permita a
organizacdo obter informacdo relevante sobre os custos suportados. A determinagdo
dos custos é um aspecto importante para qualquer organizacdo, no sentido em que
pode permitir uma actuar tendo em vista a reducio de custos, a avaliacdo da eficiéncia
na afectacdo de recursos e a andlise da adequacdo dos descontos concedidos aos

clientes.

Com vista a alcancar este objectivo, considerou-se a concep¢do de um sistema
de custeio baseado nas actividades (ABC - activity based costing)'’. Desta forma, e em
primeiro lugar, serdo abordados os principais aspectos tedricos sobre este método de
custeio, colocando em evidéncia as suas principais caracteristicas, a comparagdao com
os sistemas de custeio tradicional e as principais vantagens e limitacdes. Seguidamente,
sera feita uma breve caracterizacdo dos certificados de origem, evidenciando a sua
importancia no ambito do comércio internacional. Por fim, serd analisado o trabalho
desenvolvido no estagio, nomeadamente na concep¢io do sistema de custeio ABC para
o calculo de custo dos Certificados de Origem, sendo desenvolvida uma analise critica

ao trabalho desenvolvido.

3.2. Enquadramento tedrico

O custeio baseado nas actividades (ABC) é um método de custeio assente no
conceito que os produtos consomem actividades e as actividades consomem recursos.
A premissa deste sistema de custeio é que os servigos ou produtos sido resultados de

actividades desenvolvidas e que as actividades utilizam os recursos que, por sua vez,

Y Ao longo de todo o relatério optar-se-a por ABC em detrimento do resultante da tradugdo para Custeio

Baseado nas Actividades (CBA).



tém custos (Blocher et al, 2002). As actividades consomem recursos, depois aos
produtos/servicos que consomem as actividades sao distribuidos os custos dessas
actividades. E uma mudanga em relagio aos sistemas de custeio tradicionais, dado que
o ABC considera que se gerem as actividades e ndo os custos. Desta forma, identifica as
actividades que causam os custos e determina o custo dessas actividades (Maher,
1997). E considerado uma das melhores maneiras de refinar um sistema de custeio,
uma vez que procede a identificacdo das actividades como os principais objectos de

custo (Horngren et al, 2006).

0 ABC foi conceptualmente estruturado por Staubus no inicio na década de 70 e
foi, posteriormente, desenvolvido por Miller e Vollman, Woodward, Duclick, e Cooper e
Kaplan ja na segunda metade da década de 80. Constitui uma pesada critica aos
sistemas de custeio tradicionais, os quais, por recorrerem a critérios baseados no
volume de produgdo, podem ndo reflectir de forma adequada o consumo diferenciado
de recursos pelos varios produtos, sendo o ABC considerado o critério mais racional
para o calculo dos custos dos produtos e para a tomada de decisdes estratégicas

(Weetman, 2003).

Foi desenvolvido para providenciar formas mais precisas de imputar os custos
dos recursos indirectos e de suporte as actividades, processos, produtos, servicos e
clientes. O objectivo ndo é imputar os custos comuns aos produtos/servicos, mas antes
medir e calcular o custo de todos os recursos usados pelas actividades (Kaplan e
Atkinson, 1998). Uma vez que os custos sdo o resultado da utilizacdo dos recursos,
estes devem ser primeiramente atribuidos as actividades, e s, posteriormente, aos

produtos ou servicos que as utilizem (Jordan et al, 2002).

Num sistema de custeio ABC tém particular importincia os conceitos de

recursos, actividades, objectos de custo e cost drivers!s.

Uma actividade pode ser considerada como o trabalho desempenhado numa
organizacao, composto por ac¢des ou tarefas (Blocher et al., 2002), ou seja, é o conjunto
de procedimentos que deve ser executado com a finalidade de produzir determinado
resultado (produtos ou servigos). O ABC calcula os custos das actividades individuais e
imputa custos aos produtos ou servicos com base na actividade necessaria para os

produzir. A descricdo das actividades forma a base deste sistema de custeio, podendo

18 0 termo cost driver é traduzido, algumas vezes, por indutor de custo, no entanto, neste caso, optou-se
por manter o termo original.



ser, deste modo, construida uma lista de actividades ou dicionario de actividades. Um
sistema ABC com muitas actividades pode tornar-se complexo e dificil de operar mas,
por outro lado, um sistema ABC com muito poucas actividades pode também nao ser
suficiente para medir a relagio causa-efeito entre os cost drivers e os varios custos

indirectos (Horngren et al, 2006).

Os objectos de custo sdo a razdo para o desempenho de uma actividade e
representam qualquer produto, servigo, cliente, mercado ou qualquer outro objecto de
custo que uma organizacdo necessita de medir!®. Os recursos sdo os elementos
econdmicos usados para desenvolver actividades (factores de producdo). Um cost
driver é qualquer factor que causa uma mudanca no custo de actividade. E um factor
(mensuravel) usado para imputar custos as actividades e destas para os objectos de
custo (Blocher et al, 2002). Para processar uma actividade ocorre o consumo de
recursos e o cost driver é o factor que determina o consumo de recursos pelas
actividades e destas para os produtos. Os cost drivers podem ser considerados como

medidas ndo financeiras tteis par avaliar a eficiéncia dos processos utilizados.

Como sdo as actividades que causam os custos, ao se identificar os custos
incorridos por actividade, estd a criar-se uma forma de gerir e controlar os recursos
organizacionais por actividade a um nivel estratégico, tactico e operacional (Jordan et

al, 2002).

O ABC é relativamente uma nova forma de imputar custos indirectos aos
produtos/servicos. Os defensores desta técnica referem que o ABC providencia
informacao sobre os custos dos produtos de grande utilidade para a tomada de decisio

(Weetman, 2003).

3.2.1. A metodologia

Esta metodologia parte do principio que os produtos/servicos nio consomem
custos, mas actividades, o que implica uma analise mais aprofundada das
caracteristicas da organizacdo e das actividades que realiza. Trata-se de uma técnica de

custeio em que os custos sdo repartidos pelas actividades utilizando bases de

19 No desenvolvimento deste capitulo sera, maioritariamente, utilizada a expressio produtos para designar

todos os possiveis objectos de custo.



imputacdo que ndo estdo relacionadas com o volume de producdo, assumindo, como
pressuposto, que os recursos da organizacdo sdo consumidos pelas suas actividades e
nao pelos produtos, uma vez que estes surgem como uma consequéncia das actividades
necessarias para a sua realizacdo. Desta forma, procura-se estabelecer uma relagao
entre as actividades e os produtos/servicos utilizando o conceito de cost drivers e

calculando o custo dessas actividades.

Pode-se considerar que a operacionalizagdo deste sistema é feita em duas fases:
numa primeira fase ocorre a afectacdo dos custos as actividades, com a criacdo de
centros de custos (cost pools), e, na segunda fase, é feita a distribuicdo dos custos das
actividades com base nos cost drivers e a afectagdo dos custos directos aos

produtos/servicos (figura 3.1).

O método ABC

12 Fase 28 Fase

Custodas .
Custo dos actividades Objectos

recursos de custo
(cost pools)

Figura 3.1 - O método ABC em duas fases (adaptado de Blocher et al.,, 2002, p.108)

De acordo com Kaplan e Atkinson (1998), o ABC primeiro tenta identificar as
actividades que sdo desempenhadas pela organizacdo. De seguida, é analisado o
consumo de recursos com a actividade, sendo avaliado o custo total de desempenhar
cada actividade. Por fim, sdo imputados os custos de cada actividade aos produtos
através da identificacdo de um cost driver para cada actividade. E calculada o custo
unitario de cada cost driver por actividade, os quais sdo usados para imputar os custos

das actividades aos produtos, consoante o consumo de cada actividade pelos produtos.

Desta forma, podem ser identificadas quatro etapas de para estabelecer um

sistema ABC:

1. Identificar as actividades que ocorrem na organizagdo e que consomem

recursos,;



2. Identificar os cost drivers (os factores que causam os custos de cada

actividade, sendo que cada actividade pode ter multiplos cost drivers);
3. Calcular os custos de cada actividade (cost pools);

4. Afectar os custos de cada cost pool aos produtos/servicos baseando-se na

respectiva utilizacao de cada actividade.
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De acordo com alguns autores é recomendavel para a implementacdo deste
sistema de custeio passos progressivos, iniciando-se o processo com poucas actividades

e poucos cost drivers (Horngren et al,, 2006).

A andlise das actividades identifica e descreve o trabalho desenvolvido pela
organizacdo, sendo considerada uma das mais importantes e complicadas etapas do
ABC. Os procedimentos adoptados para esta andlise podem incluir o recurso a
questiondrios, a documentos ja existentes na organizacdo e/ou a observacdo dos
procedimentos adoptados. Um dos aspectos fundamentais prende-se com a
necessidade de definir as actividades de tal modo que todos os custos sejam directos
em relacdo as actividades, eliminando-se, desta forma, a necessidade de efectuar
qualquer reparticdo para imputar custos indirectos. O niimero de actividades pode ser
variavel, sendo influenciado pelo tipo de organizacdo e pela sua complexidade,
nomeadamente em termos de produtos e clientes. Depois de identificadas as
actividades, pode ser elaborado um mapa onde consta o nome de cada actividade e uma

descricao pequena do que a caracteriza.

Alguns autores classificam as actividades de acordo com a sua relagdo com os

produtos (Drury, 1998, e Weetman, 2003):

— Actividades a nivel da unidade do produto (unit-level activities) -
compreendem as actividades que sdo desempenhadas cada vez que é produzido um

produto;

— Actividades a nivel lote (batch-Ilevel activities) - sdo desempenhadas cada vez

que um lote de produtos é produzido;

— Actividades a nivel de linha (product-sustaining activities) - auxiliam na
producdo de um produto especifico, mas ndo estdo dependentes da quantidade de

unidades produzidas;



— Actividades a nivel de empresa (facility-sustaining activities) - sdo as
actividades que actuam como suporte a toda a organizacdo, mas ndo estdo

directamente relacionadas com a producao.

Relativamente aos costs drivers, estes sdo usados para imputar os custos das
actividades aos produtos/servicos, significando que cada actividade tem um centro de
custos associado. Sdo uma medida quantitativa do output de uma actividade, devendo
estar presente uma relacao de causalidade relativamente as actividades (Blocher et al,,
2002). Um cost driver calcula o custo de uma unidade de actividade sendo que,
posteriormente, esse custo é imputado ao produto/servico consoante a respectiva
utilizacdo da actividade, num determinado periodo de tempo. Se ndo for possivel
imputar directamente os consumos reais por actividade sera necessario fazer uma
estimativa dos recursos afectos a cada actividade antes do periodo e, idealmente,

monitorizar o custo real durante o periodo pretendido (Maher, 1997).

Deste modo, um cost driver pode ser entendido como uma medida de
produtividade da actividade a qual se refere. A quantidade de cost drivers utilizados
depende dos objectivos que a organizacdo pretende com o sistema de custeio. A sua
escolha esta também relacionada com a complexidade da organizacdo em termos
operacionais, nomeadamente ao nivel dos produtos, servicos e clientes, e com a
disponibilidade de recursos da organizacdo, tais como os seus recursos financeiros,
humanos e os seus sistemas de recolha e processamento da informagio. Na selec¢io
dos cost drivers, tal como foi referido anteriormente, hd que ter em consideracdo
aqueles que melhor representam uma relagdo de causa-efeito entre os consumos, as
actividades e os objectos de custo. No caso de existirem varias alternativas é necessario
ter em atencdo o facto de poderem ser facilmente observaveis e mensuraveis (Kaplan e

Atkinson, 1998, e Maher, 1997).

O cost driver deve ser usado como uma base de imputag¢do (como a unidade de
obra, nos sistemas de custeio tradicionais), mas nem sempre é possivel proceder
facilmente a sua identificacdo. Maher (1997) refere trés critérios que devem ser tidos

em considerac¢do na decisdo do uso de um cost driver:

1- Relacdo causal: o ideal seria escolher o cost driver responsavel pelo custo das

actividades;

2- Beneficios recebidos: a escolha de um cost driver que atribua os custos na

proporcdo dos beneficios recebidos;



3- Razoabilidade: quando alguns custos nao podem ser relacionados aos
produtos baseando-se na causalidade ou nos beneficios recebidos, entido os cost drivers

devem ser escolhidos com base na equidade ou razoabilidade.

Ainda de acordo com este autor, os cost drivers mais comuns compreendem as
horas-maquina, horas-homem, ordens de compra, inspec¢ées de qualidade, nimero de
componentes de um produto/servico, consumidores atendidos ou unidades

produzidas/vendidas, entre outros.

De acordo com Kaplan e Atkinson (1998), a seleccao de um cost driver traduz-se
assim num trade-off entre o rigor dos dados obtidos e a dificuldade da sua medicdo. Os
cost drivers podem ser de natureza muito diversa e variam de acordo com o tipo de
actividade e os objectivos a alcancar, devendo ser considerados aqueles que melhor
exprimam a relacao entre os custos de cada actividade e os respectivos produtos. Deste
modo, e na perspectiva dos mesmos autores, podem ser classificados, de acordo com as

suas caracteristicas, em cost drivers de:

1- Transacgio: contabiliza quantas vezes uma actividade é realizada. Sio o tipo
menos dispendioso de cost driver, podendo, no entanto, ser também o menos rigoroso,
dado que assume que a mesma quantidade de recursos é requerida cada vez que a

actividade é desempenhada.

2- Duragdo: representam o tempo necessdrio para desempenhar uma
actividade, devendo ser usados quando existem varia¢oes significativas na quantidade
de actividade requerida para os diferentes outputs. Sio mais rigorosos que os cost
drivers de transac¢do, mas é mais dispendiosa a sua implementag¢do, uma vez que é

requerida uma estimativa da duracao, cada vez que a actividade é realizada.

3- Intensidade ou imputac¢do directa: imputa directamente os recursos usados
cada vez que uma actividade é desempenhada. Sdo os mais rigorosos, mas também os
mais dispendiosos de implementar, devendo ser apenas adoptados quando os recursos

associados ao desempenho da actividade sdo igualmente dispendiosos e variaveis.

Em comparagdo com outros sistemas de custeio, no sistema ABC h4, por vezes, a
necessidade de reclassificar alguns custos indirectos em directos, avaliando se alguns
desses custos, normalmente classificados como indirectos, podem ser directos aos

produtos.
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Identificar actividades e respectivos cost drivers é uma tarefa, por vezes
complexa, mas fundamental para a aplicagdo do ABC. As organizagdes que foram bem
sucedidas na sua implementacdo limitaram, inicialmente, o nimero das actividades

consideradas (Maher, 1997).

Depois de serem reconhecidos os custos, estes deverdo ser analisados de forma
a averiguar se a actividade podera ser realizada de outro modo, como intuito de reduzir

ou eliminar custos que nao acrescentem valor ao produto/servico (Jordan et al, 2002).

3.2.2. Comparac¢do com o sistema tradicional

Os sistemas tradicionais de apuramento de custos baseiam-se no principio que
os produtos consomem recursos (custos). Por outro lado, para o método ABC os
produtos consomem as actividades. Neste método, o calculo dos custos assenta na
andlise das actividades desempenhadas pelas organizacdes, por serem estas os
verdadeiros geradores de custos. Os custos destas actividades sdo imputados aos

produtos com base com base na utilizacdo que estes fazem delas.

Os sistemas de custeio tradicional primeiro imputam os custos indirectos a
centros de custos (cost pools), usualmente por departamento, e seguidamente, aos
produtos, consoante o seu volume de producio, na maioria os casos. No entanto, este
sistema de custeio pode distorcer consideravelmente os custos dos produtos ou
servicos (Jordan et al, 2002). Como a maior parte dos custos indirectos ndo sdo usados
na propor¢io do nimero de unidades produzidas, o sistema de custeio tradicional pode
providenciar medidas de custos imprecisas, aumentando o custo dos produtos com
elevado volume de producdo e diminuindo o custo daqueles que apresentam um
volume de produgdo menor (Blocher et al, 2002). Assim, o ABC pode permitir as
organizagdes aferir com maior rigor o custo das actividades que nado sdo proporcionais

ao volume de produgao.

0 ABC difere do sistema tradicional de duas maneiras: primeiro define os
centros de custos como actividades em vez de departamentos. Segundo, os cost drivers
usados para imputar os custos das actividades aos produtos sdo baseados numa relagdo
de causa-efeito, enquanto no sistema tradicional é usado um indutor de custo baseado

no volume de produgao (figura 3.2).



Identificacio de centros de custos, Identificacdo das actividades

g acordo com 3 natureza da fungdo utilizadas pelos produtos & definicdo
desempenhada [normalmente em tle centros dE_CHﬂDS para cada
departamentos) actividace

Calculo dos custos para cada Centro

de custos Calculo dos custos de cada actividade
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imputacdo dos custos por cada
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Imputacdo dos custos aos produtos de
acordo com o sew nivel de utilizacdo das
actividades

Figura 3.2 - Comparacao entre o sistema de custeio tradicional e o ABC (adaptado de

Weetman, 2003, p. 503)

Desta forma, o ABC é mais rigoroso que o sistema de custeio tradicional porque
claramente identifica os custos das diferentes actividades que foram realizadas.
Também imputa os custos dessas actividades aos produtos usando medidas que
representam os tipos de procuras individuais que os produtos fazem dessas

actividades.

0 ABC providencia melhor informacdo sobre os custos, podendo ajudar na
gestdo eficiente da organizacdo e a perceber quais as suas vantagens competitivas,

forgas e fraquezas.



3.2.3. Vantagens e desvantagens

Os principais beneficios apontados pelo ABC sio o facto de providenciar uma
melhor informacdo sobre o custo dos produtos, uma vez que estes sdo repartidos pelos
produtos de uma forma que reflecte os factores que o gerou. De acordo com Maher
(1997), as duas principais formas de adicionar valor as organiza¢des usando o ABC
consistem na obtencdo de melhor informacdo sobre os custos dos produtos e sobre o
custo das actividades e processos. Uma melhor informacao sobre os custos pode ajudar
as organizacdes na tomada de decisdes sobre os precos, na manutenc¢do ou eliminag¢do
de produtos e na analise dos descontos concedidos a clientes. Permite também avaliar
quao dispendiosas sdo as actividades, auxiliar na identificacdo dos custos a reduzir (e
em que proporc¢do) e analisar a possibilidade de eliminagdo de actividades ndo
geradoras de valor acrescentado, medindo o impacto dessas medidas na rendibilidade

da organizacao e nas performances individuais dos produtos.

Se o custo de um produto é demasiado alto, isso pode ser controlado através do
controlo dos factores que geram os elementos mais significativos do custo, ou seja,
através das actividades. Deste modo, o ABC é visto como uma ferramenta de gestio de
grande valor porque permite ndo sé apurar os custos, como também rever os proprios
processos e actividades desempenhadas pela organizacdo de forma a maximizar a sua

eficiéncia (Weetman, 2003).

O ABC apresenta-se como um instrumento de planeamento e controlo
operacional e estratégico, o que dificilmente era conseguido com os modelos de custeio
tradicionais, uma vez que ndo individualizavam os custos por actividade. De acordo
com Jordan et al. (2002) é importante a organizacdo identificar as suas actividades
primarias (core activities) e actividades de suporte (support activities), pois enquanto
algumas actividades sdo estrategicamente relevantes, outras apenas representam um
desperdicio de recursos. As actividades primarias estdo directamente relacionadas com
a missao da organizacdo, sendo fundamentais para o negdcio, enquanto que as de
suporte apenas apoiam a concretizacdo das actividades primdarias ou dos préprios

processos de negdcio.

No método ABC ndo se trata de gerir os custos, mas sim de gerir
adequadamente as actividades. A identifica¢do e classificacdo das actividades exige uma

analise pormenorizada da utilizacdo dos recursos pela organizacio, o que pressupde,



entre outros, a andlise da estrutura da organizacdo e dos seus processos de concepc¢ao,
fabrico e comercializacdo, pelo que é considerado um sistema muito dispendioso de
desenvolver, implementar e manter (Blocher et al., 2002). Considera-se também que
este método pode omitir da andlise alguns custos especificos incorridos com alguns
produtos. De forma a ultrapassar esta limitacdo, os custos adicionais que os produtos
possam ter devem ser imputados aos produtos individualmente de forma a calcular o
seu custo total (sdo considerados custos directos). Apesar de providenciar mais
informacao que outros sistemas de custeio, o ABC consome muito tempo, uma vez que é
necessario fazer um levantamento exaustivo de todas as actividades desenvolvidas pela

organizacao.

Se o ABC é muito detalhado mais centros de custos sdo criados e mais
imputacdes é necessario efectuar para calcular os custos de cada actividade, o que se
traduz num aumento da informacgao a recolher. Muitas vezes também é necessario usar
cost drivers que sdo mais rapida e facilmente avaliados, ao invés de utilizar outros que
seriam mais rigorosos (Horngren et al, 2006), uma vez que considerar o cost driver

mais adequado pode nio ser exequivel.

A seleccdo de métodos de custeio mais complexos requer mais tempo e
conhecimentos para recolher e processar a informacio. Este aumento de custos deve
ser justificado por um aumento nos beneficios. O nivel de detalhe usado no sistema de
custeio deve ser escolhido depois de avaliar os custos esperados com a sua
implementacdo em comparagdo com os beneficios esperados que advirdo da sua
utilizacdo futura na tomada de melhores decisdes. As organizacdes devem considerar a
aplicacdo do ABC apenas quando os beneficios de o adoptar ultrapassem os custos da

sua implementagao (Blocher, et al., 2002).

Depois de implementar o ABC, normalmente as organiza¢des consideram
também a adopgao do ABM (activity based management). Este é um método de tomada
de decisdo que utiliza a informacdo gerada pelo ABC de forma a melhorar a satisfagio
dos clientes e a rentabilidade da organizacdo, através da gestdo das actividades que
aumentam o valor recebido pelos clientes, o que pode incluir decisdes sobre preco, o

product-mix, a reducdo de custos e a melhoria do processo.



3.3.  Os Certificados de Origem

O Certificado de Origem (CO) é um documento que atesta a proveniéncia da
mercadoria, permitindo aos produtores/exportadores nacionais certificar a origem dos
seus produtos. Destaca-se a sua importdncia no ambito do comércio internacional
devido a existéncia de regimes preferenciais, resultantes de acordos entre a Unido
Europeia e paises terceiros para o estabelecimento de concessdes mutuas ou
unilaterais a nivel dos direitos aduaneiros. Este certificado assume-se, assim, como um
titulo justificativo da concessdo dos regimes previstos em Acordos Preferenciais, o que
se traduz na aplicacdo de direitos aduaneiros, em geral, mais favoraveis que os
estabelecidos no ambito da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), ao atestar a

proveniéncia das mercadorias.

A documentacdo necessdria para a emissdo de um Certificado de Origem
compreende uma coépia da factura, a lista do contetido de cada contentor, uma copia da
guia de transporte (CMR) e um requerimento para o pedido de emissdo de Certificado

de Origem.

O preco de um certificado de origem varia consoante o valor da factura, sendo

emitido num prazo nao superior, em condi¢ées normais, a 24horas.

3.4. Actividade desenvolvida: concep¢ido de um sistema ABC

para os Certificados de Origem

Durante o estagio foi solicitado que fosse proposta uma metodologia que
permitisse avaliar os custos suportados na emissdo dos certificados de origem. Para
isso, foi necessario um conhecimento mais aprofundado sobre os procedimentos
desenvolvidos pela organizacao na emissdo deste documento. Depois de analisadas as
caracteristicas do processo de emissao de certificados de origem, considerou-se como

uma opcao viavel a adopg¢ido do método ABC.



De forma a implementar este método é necessario, em primeiro lugar, proceder
arecolha de toda a informacao disponivel sobre o processo de emissdo dos certificados
de origem, optando-se, neste caso, por obter essa informacdo junto do pessoal

responsavel.

Assim, e de acordo com a metodologia do sistema ABC referida anteriormente,
apds estar na posse de toda a informacdo possivel, procedeu-se a definicdo das
actividades e dos respectivos cost drivers. Posteriormente, foi desenvolvido, numa folha
de calculo, um conjunto de mapas que permitem calcular os custos das actividades e a

sua imputacio aos CO’s.

3.4.1. O processo de emissao de Certificados de Origem

Para a emissao dos certificados de origem os interessados devem preencher o
impresso de Pedido de Emissdo de Certificado de Origem (que devera ser assinado e
carimbado pela entidade que o solicita) e devem também entregar todos os elementos
necessarios para a emissdo do mesmo, tais como a cépia das facturas ou outros
documentos onde constem o nome do produto, referéncia e quantidades. Na posse
destes elementos, é emitido o certificado a mao (em letras maitsculas)?® com um

determinado nimero de série.

Se o cliente pretender, podem ser passadas copias dos certificados, os quais
terdo sempre o mesmo numero do documento original. Antes do certificado ser
entregue ao requerente este é fotocopiado para que, conjuntamente com o0s

documentos enviados pelo requerente, ser arquivado no respectivo dossier.

Os pedidos de emissdo dos certificados e toda a documentagdo necessaria para
esse efeito podem chegar a organizacio por dois meios distintos: através do correio ou
por correio electronico. Se a recepcdo for por correio electrénico tera de ser a
organizacdo a suportar todos custos de impressido da documentagio, que devera ficar

em arquivo.

20 Disposicoes de Aplicacdo do Cédigo Aduaneiro Comunitario, Anexo 12 (Regulamento (CEE) n.2 2454/93

da Comissdo) disponivel em www.dgaiec.min-financas.pt (Consultado em 13-06-2011).



Por outro lado, se a recep¢do do pedido chegar por correio, ndo ha custos
suportados com a impressdo da documentacdo de suporte, havendo essencialmente
custos com pessoal. O procedimento adoptado por esta forma de recep¢do implica o
tempo dispensado pelo colaborador responsavel pela recep¢ido do correio que consiste
na abertura da correspondéncia, que depois sera encaminhada para o colaborador
responsavel pelo seu despacho, que colocara a informacao sobre para quem devera ser
dirigida. Apds este processo, volta para o colaborador inicial que, na base de dados
afecta a este processo, introduzira a informacdo do remetente, do respectivo assunto e

de para quem sera encaminhada.

Quando os pedidos de emissdo sdo recepcionados por correio, o procedimento
adoptado é o de, juntamente com o certificado, ser enviado um oficio a entidade
requerente comunicando que se esta a proceder ao envio da documentacio pretendida.

O papel utilizado é especifico e tem de ser ficar uma fotocépia no respectivo arquivo.

Apés a recepcio do pedido, e no sentido de proceder a emissio do certificado, é
necessario conferir toda a documentacio enviada pelo requerente. Verificando que esta
tudo correcto, é preenchido o certificado manualmente no impresso especifico para o
efeito. De seguida, procede-se a impressdo nesse documento da sua numeragido de
série, tendo de ser assinado pelo director-geral e levar o respectivo carimbo. Antes de
enviar para o cliente, é necessario ficar com uma fotocépia de toda a documentacgio
subjacente em arquivo. O envio para o cliente é feito através dos CTT, em correio

registado, em envelopes de formato A4.

E depois introduzida a informacéo relativa a essa emissio na base de dados dos
Servigos CCIC - Certificados de origem, a qual consiste no seu nimero de série, a data
de emissdo, a entidade requerente, a identificagcdo da(s) factura(s) incluida(s) e a sua
respectiva data e o montante de cada uma. E ainda colocada a indicagio se o requerente
é associado de alguma das associacdes pertencentes ao CEC (o que vai ser importante
para a efeitos de facturacdo, devido aos descontos concedidos caso o requerente
pertenca a alguma associagdo que seja ela propria uma associada do CEC), a indicagao
se foram efectuadas cépias ao certificado, alguma observagido que possa ser pertinente
e o calculo do montante correspondente a percentagem cobrada sobre o valor da
mercadoria constante da(s) factura(s) incluidas nesse certificado?!. Normalmente é

necessaria a conversdo do valor da mercadoria para euros, dado que, na maior parte

21 O prego cobrado ao cliente consiste numa parte fixa e numa parte variavel, sendo esta calculada com

base numa percentagem a aplicar sobre o valor da mercadoria.



dos casos, o valor das facturas esta expresso em délar. Apds a introducgdo desta

informacao é solicitada a facturacio do respectivo certificado ao DAF.

Apébs receber a indicacdo da necessidade de facturacdo da emissdo de um
certificado de origem, é impresso um documento, baseado na informagao constante da
base de dados anteriormente mencionada, com a informacao sobre cada certificado de
origem por cliente, sendo posteriormente arquivado numa pasta designada para o
efeito, e onde é anotado o nimero da factura a que deu origem. Estando na posse de
todos os dados, é facturada a emissao do certificado de origem, sendo impressa em
triplicado e tendo em atencdo a atribuicdo de descontos que o cliente possa ter direito
(que vado depender da sua antiguidade como cliente dos servicos da Camara de
Comércio e Industria, se pertence a alguma associagdo que seja associada do CEC, se o
valor da mercadoria ultrapassa um determinado valor estabelecido ou, ainda, se o

cliente ¢ membro do Conselho Consultivo).

O original impresso da factura é remetido ao cliente via CTT, sendo o duplicado
destinado a contabilidade e o triplicado arquivado. E depois completa a base de dados
dos Servicos CCIC - Certificados de Origem com a informag¢do do numero da factura
emitida sobre o respectivo certificado. Também é introduzida a informacido numa base
de dados do DAF (Facturacdo Servicos CCIC), para controlo da facturacdo destes
servicos. Sempre que é efectuada uma factura, o software utilizado pela organiza¢ido da
a indicagao se o cliente possui documentos por liquidar. Pode ser pertinente, em alguns
casos, analisar a situacdo do cliente e relembra-lo das dividas em atraso, enviando um

extracto da conta corrente.

3

Quando o cliente efectua a liquidagdo da factura, o recibo é emitido em
duplicado e assinado, sendo que o original, antes de ser enviado ao cliente, é
fotocopiado e arquivado com a fotocépia do cheque ou do extracto bancario que serviu
de suporte a sua emissdo. O duplicado destina-se a contabilidade, juntamente também
com uma fotocépia do documento que serviu de base a sua emissdo (cheque ou

extracto bancario).

7 by

Finalmente, é efectuado o lancamento na contabilidade relativo a emissao do CO,
consistindo no registo no software de contabilidade da organizacdo das facturas

emitidas sobre os certificados de origem e da sua posterior liquidagao.

Todo o processo de emissdo dos certificados de origem encontra-se sintetizado

de acordo com a figura 3.3.
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3.4.2. As actividades

Ap6és a definicdo do CO como o objecto de custo e da analise do seu processo de
emissdo, pode-se entdo proceder a identificacdo das actividades subjacentes e dos
recursos utilizados. Esta distincdo das actividades teve em consideracdo ndo s6 as
caracteristicas do processo, como também o facto de as definir de modo que os custos

lhes fossem directos.
Desta forma, foram identificadas as seguintes actividades:

1- Recepg¢ao por e-mail: o colaborador responsavel tem de verificar o e-mail,
analisar a informacdo recebida e proceder a impressdo de toda a documentagdo

enviada pelo cliente;

2- Recep¢ao por Correio: é necessaria a realizacdo de todo o procedimento
administrativo inerente a recepcdo de correspondéncia, que consiste na abertura da
correspondéncia, colocar o carimbo correspondente e a data, enviar para o colaborador
responsavel pelo despacho da correspondéncia (o qual define para quem é depois
remetida a correspondéncia), voltando para o colaborador inicial. E introduzido, na
base de dados afecta a este processo, a informacdo do remetente, assunto e do

colaborador responsavel.

3- Emissdao CO: inclui a conferéncia de toda a documentacido enviada pelo
requerente e o preenchimento do certificado manualmente no impresso destinado a
esse efeito. E depois inserida toda a informacio subjacente ao CO na respectiva base de
dados, a qual inclui o nimero de série do certificado emitido, a sua data de emissao, a
identificacdo das facturas incluidas e da sua respectiva data e montante, a indicagdo se
o requerente é associado de alguma das associacdes pertencentes ao CEC e a indicacio

se foram efectuadas cdpias ao certificado.

4- Numeracdo e assinatura: consiste na impressdo no documento da sua
numeracdo de série, sendo depois assinado pelo director-geral e colocado o respectivo

carimbo e, por fim, fotocopiado o documento.

5- Emissdo oficio: é impresso um oficio em que se comunica a entidade

requerente que se estd a proceder ao envio da documentagio solicitada.



6- Envio CO para o cliente: o envio para o cliente é feito através dos CTT, em
correio registado em envelopes A4. Antes de enviar para o cliente é necessario ser ficar

com uma copia da documentagdo em arquivo.

7- Facturacao: apés a impressdo de um documento baseado na informacao
constante da base de dados sobre cada CO por cliente, é facturada a respectiva emissao,

By

sendo impresso em triplicado e tendo em atencdo a atribuicdo de descontos que o

(¢}

cliente possa ter direito. As facturas sdo emitidas em triplicado, pelo que o original

enviado ao cliente, o duplicado é para a contabilidade e o triplicado é arquivado.

[¢D)

8- Envio documentacdo para o cliente: o original da factura ou do recibo

enviado pelo correio para o cliente.

9- Introducdo na Base de dados facturacdo: é introduzida a informacao
relativa a facturacao dos certificados de origem por cliente na base de dados destinada

ao controlo da facturacio (Facturacdo Servigos CCIC) e na base de dados dos CO’s.

10- Anadlise de clientes: consiste na analise da situagio do cliente sempre que
seja pertinente, nomeadamente quando existem dividas em atraso, podendo, nalguns

casos, ser enviado um aviso de cobranga.

11- Processamento da cobranca: E necessario confrontar o montante do
respectivo extracto bancario ou cheque com o valor dos documentos a liquidar. O
recibo é, posteriormente, emitido em duplicado, devendo ser assinado e carimbado.
Antes de ser enviado, por correio, ao cliente, é fotocopiado e arquivado em conjunto

com uma fotocépia do cheque ou do extracto bancario que fundamentou a sua emissao.

12- Lancamento contabilistico: Registo no software de contabilidade da

organizacdo das facturas e recibos emitidos.



3.4.3. Osrecursos

0 aspecto central do método ABC consiste no pressuposto que os produtos

consomem actividades e as actividades consomem recursos. Apds a definicdo das

actividades, pode-se assim proceder a andlise dos recursos consumidos por cada uma,

de forma a, posteriormente, poder constituir cost pools.

Recursos

Actividades

Gastos com
pessoal

Impressiao

Papel oficios

Papel
Certificados

Fotocopia

Envelopes

Gastos envio
CTT

Recepcdo por e-mail

AN

v

Recepcdo por correio

Emissdo CO

Numeracio e
assinatura

Emisséo oficio

Envio CO parao
cliente

Facturacdo

Envio documentacdo
para o cliente

Introducio na Base de
dados facturacio

Analise de clientes

Processamento da
cobranca

Lancamento
contabilistico

AN N N N N N N I N N N

Figura 3.4 - Recursos consumidos pelas actividades

Da analise das actividades, constatou-se que os recursos consumidos consistem

em gastos com pessoal, impressdes, papel de oficios, papel de certificados, fotocopias,

envelopes e gastos com os CTT (figura 3.4). Como era expectavel, constatou-se que os

gastos com pessoal constituem os recursos mais consumidos pelas actividades.




3.4.4. Os cost drivers

Estando definidas as actividades e os recursos por si consumidos, é necessario
definir quais os factores que determinam o consumo das actividades pelos CO’s, ou seja,
os cost drivers. De acordo com as caracteristicas especificas de cada actividade,
considerou-se a escolha do cost driver mais adequado, tendo no entanto em atencdo o

aspecto da dificuldade da sua medicao.

Segundo a classificacdo sugerida por Kaplan e Atkinson (1998), como foi
referido no enquadramento teérico, os cost drivers adoptados (figura 3.5) foram
essencialmente de transac¢ido (indica quantas vezes uma actividade é realizada) e de

duracdo (contabilizam o tempo necessario por cada actividade).

Actividade Cost Driver

Recepcido por correio N2 de entradas
N2 de impressdes
N2 de horas

N2 de horas

Recepcdao por e-mail

Emissao CO
N2 de emissdes

Numeracido e assinatura N2 de CO's emitidos

Emissdo oficio

Envio CO para o cliente

Facturacao

Envio documentacio para o cliente

Introducio base de dados

Analise de clientes

Processamento de cobranca

Lancamento contabilistico

N2 de oficios emitidos
N2 de envios

N2 de horas

N2 de envios

N2 de actualizacdes
N2 de analises

N2 de horas

N2 de horas

N2 de impressdes

N2 de lancamentos

Figura 3.5 - As actividades e os respectivos cost drivers

Para a actividade “recepcdo por correio”, escolheu-se um cost driver de

transaccdo (nimero de entradas), uma vez que o procedimento adoptado sempre que é



recepcionado um pedido de emissdo de certificado é o mesmo e os gastos incorridos

também sdo semelhantes.

Na “recepcao por e-mail”, como vao existir algumas variaveis como o ndmero de
impressoes e o tempo que demora ao colaborador responsavel a analise da informacao,
optou-se por considerar dois cost drivers, nomeadamente o nimero de impressoes

(cost driver de intensidade) e o nimero de horas (cost driver de duragao).

Na actividade “emissdao do CO”, também se optou pela utilizagcdo de dois cost
drivers (nimero de horas e numero de emissdes), dadas as caracteristicas desta
actividade. Como um certificado pode ser emitido apenas sobre uma unica factura do
cliente ou sobre varias, neste segundo caso os cost drivers devem reflectir esta
diferenca na utilizagdo da actividade, uma vez que vai ser mais moroso o processo de
conferéncia da documentacdo e a sua introducdo na base de dados. Assim, optou-se
pela utilizagdo do nimero de horas para imputar os custos que variam de acordo com o
certificado e o cost driver nimero de emissdes para imputar os custos que sdo comuns a

todos os certificados.

Quanto a actividade “numeragio e assinatura” foi designado o nimero de CO’s
emitidos como um cost driver que permite afectar os custos incorridos com esta
actividade aos certificados, dado que, independentemente do tipo de certificado, os
custos sdo semelhantes. O mesmo acontece com a actividade “emissdo de oficio”, uma
vez que a imputacdo dos custos aos certificados estd directamente relacionado com o
numero de oficios emitidos. Para a actividade “envio do CO para o cliente”, a base de

imputacdo escolhida foi o numero de envios.

Optou-se por se considerar o numero de horas como o cost driver mais
adequado para a actividade “facturacdo”, uma vez que esta actividade consiste na
conferéncia dos dados relativos a emissdo dos certificados, variando consoante o

numero de facturas contidas em cada certificado.

Para a actividade “envio de documentacdo para o cliente” é adequado um cost
driver de transac¢do como o numero de envios, uma vez que, apesar de englobar o
consumo de recursos diversos, a nivel de imputacdo estes vdo ser comuns a todos os
certificados sempre que a actividade for realizada. O niimero de actualizacGes foi o cost
driver escolhido para a actividade “introducdo base de dados” (cost driver de
transaccdo), pois sempre que é introduzida uma nova informagdo o consumo de

recursos ¢é idéntico.



Na actividade “andlise de clientes” foram considerados dois cost drivers: o
nimero de horas e o numero de andlises efectuadas. O primeiro cost driver esta
relacionado com a complexidade da andlise, variando consoante o cliente e os
objectivos pretendidos. O segundo estd refere-se aos procedimentos adoptados,
nomeadamente ao nivel do envio para o cliente do aviso de cobranca, e que vai ser
comum sempre que a actividade for desenvolvida, independentemente do tipo de

certificado emitido.

Para a actividade “processamento de cobranga” optou-se pela utilizagdo do cost
driver numero de horas, uma vez que este permite que a imputacao seja feita com base
no tempo dispendido pelo colaborador na analise do processo de cobranca, o que nuns
casos pode ser mais demorado e noutros mais imediato (dependendo também do modo
de pagamento). Além disso, considerou-se também a utilizacdo do numero de
impressdes (ou fotocdpias) que serdo varidveis consoante o modo de pagamento
efectuado pelo cliente. Por fim, para a actividade “langcamento contabilistico” optou-se

pelo niumero de langamentos como o cost driver mais adequado.

3.4.5. Modelo de contabiliza¢do dos custos

Depois de definidas as actividades e os cost drivers mais adequados, é
necessario formar centros de custos para as actividades (cost pools) e calcular os custos
unitarios dos cost drivers, que servirdo de base de imputac¢do dos custos das actividades
para os certificados. Como ja foi referido anteriormente, 0 método ABC esta assente no
conceito que os produtos consomem actividades e as actividades gastam recursos. A
figura 3.6 mostra essa interac¢do, esquematizando a aplicacdo do método ABC nos

certificados de origem.
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Uma vez que a cada actividade vai estar associado um centro de custos, é
necessario proceder a distribuicio dos consumos de cada recurso por actividade,
durante um determinado periodo de tempo, de forma a obter dados que permitam a

determinagdo do custo unitario dos cost drivers, como esta exemplificado na figura 3.7.

ACTIVIDADES
Custo RECEPCAO POR E-MAIL () E;;?g’;ﬁf:;g 0 TOTAL
unitério Quantidade Custo () Quantidade Custo Quantidade Custo

Gastos com pessoal (total) £ € 0,00 0,00
colaborador A £ £ - £ 0,00 - £
colaborador B £ £ - £ 0.00 - £
colaborador C £ € € 0,00 S

w colaborador D £ £ - £ 0,00 = £
g colaborador E £ £ - £ 0,00 - £
g colaborador F £ £ - £ 0,00 - £
g colaborador G £ - £ - £ 0,00 = £
= colaborador H £ - £ - £ 0,00 - £
Impressio - € € € 0,00 - €

Papel oficios - € € £ 0,00 - £
Certificados - € € € 0,00 - €
Fotocopia - € € € 0,00 - €
Envelopes - € € € 0,00 - €
Gastos envio CTT - € € € 0,00 - €

Figura 3.7 - Distribuicdo dos recursos pelas actividades

Tendo constituido os centros de custos para cada actividade, pode-se entdo
proceder ao calculo do custo unitadrio dos cost drivers, através do consumo de
actividade durante o periodo considerado, como esta exemplificado na figura 3.8. Por
fim, estando na posse dos custos unitarios dos cost drivers, pode-se entdo fazer a
imputacdo aos certificados com base no consumo de cada actividade. No quadro da
figura 3.9, devem ser introduzidos os consumos das actividades pelos certificados, e de
acordo com a taxa calculada no quadro anterior (figura 3.8), é possivel fazer uma
determinacdo os custos incorridos por cada certificado de origem e das actividades

mais utilizadas.
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3.5. Analise da actividade desenvolvida no estagio

A contabilizagcdo dos custos dos certificados de origem revelou-se uma tarefa
complexa, uma vez que cada um apresentava caracteristicas distintas entre si. Desta
forma, considerou-se a possibilidade da aplicacio do método ABC como uma forma de
obtencdo de custos mais adequados, dadas as caracteristicas do processo de emissao
dos CO’s. Procedeu-se, em primeiro lugar, a andlise de todo o processo desenvolvido
pela organizacdo para a emissdo dos certificados, identificando-se os recursos

consumidos e as actividades.

Assim, consideraram-se a existéncia de doze actividades (recep¢do por correio,
recepg¢ao por e-mail, emissdo CO, numeracdo e assinatura, emissao oficio, envio CO para
o cliente, facturacdo, envio documentacdo para o cliente, introducio base de dados
facturacao, andlise clientes, processamento cobranga e lancamento contabilistico). Ndo
se classificaram as actividades em actividades a nivel de unidade de produto, nivel lote,
nivel linha e a nivel de empresa, uma vez que nio fazia sentido dado que se estava a

apenas considerar um unico produto.

H4 algumas actividades que podem ser aglutinadas noutras ou sofrer algum
outro rearranjo caso se considere a aplicacdo do método ABC a toda a organizacao.
Neste caso, como se estd a considerar apenas um objecto de custo, optou-se por um

maior detalhe na separacao das actividades.

A aplicacdo deste método permite a prossecucdo de um duplo objectivo: o
calculo dos custos de cada um dos CO’s, uma vez que cada um deles vai consumir um
nivel diferente das actividades, e proceder ao apuramento dos custos para a totalidade

da emissdo dos CO’s.

Além disso, também permite retirar informacdo relevante ao nivel da
organizacdo de todo o processo de emissdo dos certificados permitindo efectuar uma
avaliacdo da adequacdo dos procedimentos adoptados, nomeadamente ao nivel do
consumo de recursos, de forma a tornar mais eficiente a afectacdo dos recursos as

actividades e consequente reducao de custos.

As informagdes mais importantes produzidas pelo ABC traduzem-se na andlise
das actividades mais dispendiosas, da sua avaliagdo como forma de reduzir custos e da
informacdo relativa aos custos por certificado, de forma a avaliar se os descontos

concedidos aos clientes sdo adequados.



4. Conclusio e analise critica

O presente relatério descreve as actividades consideradas mais relevantes
desempenhadas no decorrer do estdgio curricular realizado no CEC/CCIC. Estas
actividades estiveram essencialmente subordinadas ao controlo dos recursos, por um
lado, com a elaboracdo e aplicacdo de um mapa de controlo de pessoal, e, por outro

lado, com a concepc¢ado de um sistema ABC afecto a emissao de Certificados de Origem.

O facto de o estagio ter sido realizado numa organizacdo sem fins lucrativos
permitiu a aquisicdo de um conhecimento mais profundo das caracteristicas que
diferenciam este tipo de organizacoes, e das suas particularidades, designadamente no
que diz respeito a sua gestdo. Esta foi a principal questdo que se colocou no inicio do
estagio: que as diferencas e semelhancas existem entre as organizacdes com e sem fins
lucrativos ao nivel da gestdo. O estagio permitiu concluir que, apesar de
tendencialmente terem vindo a adoptar alguns procedimentos caracteristicos das
organizacdes com fins lucrativos, a questao da eficiente afectacdo dos recursos assume,
nestas organizagdes, particular importincia dada a escassez de recursos de que
dispbem. Assim, o focus da sua gestdo deve estar centrado na utilizagdo eficiente dos

recursos, de modo a potenciar a sua actuacgao.

Os recursos humanos constituem cada vez mais uma fonte de vantagem
competitiva para as organizagoes. A adopgdo de politicas de GRH que permitam obter e
utilizar essa vantagem competitiva é, hoje em dia, um aspecto essencial para a sua
sobrevivéncia. Tendo esse aspecto em consideragdo, as actividades desenvolvidas no
estagio consistiram na elabora¢do de uma mapa de controlo de pessoal que permitisse
agrupar e sintetizar as informacdes referentes a assiduidade, pontualidade, faltas e a
prestacdo de servico externo por cada colaborador e, ainda, produzir a informacao
necessdaria para o Relatoério anual da Actividade Social da Empresa para a ACT e para o
Mapa de Férias e Auséncias. Com esse objectivo, procedeu-se a construcdo do modelo
“Staff Control - Controlo de Assiduidade /Pontualidade” que permitiria obter a
informacdo pretendida. Este modelo produz informacdo por trabalhador e por

departamento, com agregacao diaria, mensal e anual.



Aqui revelou-se a necessidade de adquirir um maior conhecimento sobre os
procedimentos adoptados pela organizacdo no que se refere as politicas de recursos
humanos adoptadas e questdes legais que se colocam. Por outro lado, tornou
fundamental o aprofundamento dos conhecimentos teéricos, designadamente no que

diz respeito aos aspectos estratégicos que esta area envolve.

No desenvolvimento desta actividade constatou-se que uma das principais
dificuldades na afericdo da assiduidade era a contabilizacdo do servico externo. Isto
verifica-se dado que, na maioria das vezes, os colaboradores ndo se registam no
software da organizacdo quando se ausentam das instala¢des, sendo essa contabilizacdo
feita unicamente através da agenda do Outlook. No entanto, nem sempre o servico
externo é agendado no Outlook e, quando isso ocorre, as horas de inicio e de fim
correspondem ao horario das reunides o que, na maioria das vezes, ndo é coincidente
com o periodo de auséncia efectivamente verificado das instalagdes. Por outro lado, é
de salientar que a maioria dos correc¢des a fazer ao dados produzidos pelo software

correspondem aos esquecimentos de registo dos colabores da sua entrada e/ou saida.

A outra questdo abordada durante estagio concentrou-se na estruturacido de um
sistema que permitisse o calculo dos custos suportados pela organizacdo com a
emissdo dos Certificados de Origem. Apds a andlise exaustiva dos procedimentos
adoptados para a emissdo deste documento, considerou-se que a implementacao de um
sistema de custeio baseado nas actividades (ABC) seria o mais adequado de forma a
obter valores mais fidedignos, de acordo com as caracteristicas evidenciadas pelo
processo adoptado pela organizacdo. A adopgio do sistema ABC permite nio s6 apurar
os custos de cada CO, como também fornecer informagdo importante sobre os
procedimentos considerados na emissdo dos certificados, permitindo ter uma visao
global de todo o processo. Esta informa¢do compreende a avaliagdo das actividades
mais consumidoras de recursos e a identificacdo daquelas onde é possivel actuar tendo

em vista o aumento da eficiéncia de todo o processo e a reducdo de custos.

Na execuc¢do deste processo as principais dificuldades notadas ocorreram na
definicdo das actividades e respectivos cost drivers, dada a diversidade de op¢des que
poderiam ser consideradas. Possivelmente haveria outros cost drivers que traduzissem
de forma mais adequada a relacdo de causa-efeito entre os consumos de recursos, as
actividades e os CO’s. No entanto, neste caso teve-se sempre em consideracdo a
adopcao de cost drivers que fossem de simples contabilizacdo, de modo a aplicagcdo do

método ABC nio fosse em si mesmo um factor gerador do agravamento dos custos.



A adopcao de um sistema de contabilizagdo de custos, especialmente do método
ABC, implica sempre um processo de adaptacdo. Esta fase permite ndo s6 a
familiarizacdo com o sistema como também torna possivel a introducdo de alteracdes
de forma a que os custos obtidos sejam mais rigorosos e representativos da realidade,

tornando-se numa ferramenta tutil de tomada de decisao para a gestao.

Como balanco final, o estagio permitiu aplicar e aprofundar os conhecimentos
adquiridos durante a frequéncia do mestrado, designadamente no que se refere a
gestao de recursos humanos e ao controlo de custos, promovendo uma aproximacao a
realidade profissional. Por outro lado, o facto de se ter realizado numa OSFL, permitiu
compreender que os principios fundamentais da gestdo podem e devem ser aplicados
mesmo nas organizacdes que ndo tém no lucro o seu moébil, uma vez que a sua
utilizacdo permite obter melhorias no seu desempenho e influir positivamente na

utilizacdo eficiente dos escassos recursos que, tradicionalmente, este tipo de

organizacgdes dispoe.
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