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Sob o efeifo da globalizacdo, as organizacbes sao obrigadas @ agir num am-
biente cada vez mais agressivo, em funcdo da diversificacdo de negocios, da
internacionalizacdo ou da inovacdo fecnologica de processos. Por isso, é fun-
damenlal disporem de mais e melhor informacdo pare apoio as suas decistes

operacionais e eslratégicas.

Por Ana Bela Teixeira, Nuno Delicado Teixeira e Pedro Pardal

globalizacao, a abertura dos merca-

dos e as inovacoes tecnologicas

constantes provocaram alteracoes
profundas na actividade econdmica. Ac-
tualmente, os negocios processam-se a al-
to ritmo, surgindo diversas oportunidades
associadas a elevados niveis de risco, ven-
do-se o gestor confrontado com multiplas
op¢oes, necessitando escolher a que lhe
garanta um crescimento mais sustentado
do negdcio.
Deste modo, e face as mudangas constantes
no meio empresarial e nas necessidades da
procura, a empresa moderna devera estar
orientada para o mercado, exigindo um sis-
tema de informacao rigoroso e adequado,
que lhe permita monitorizar devidamente a
sua actividade e o meio envolvente onde es-
ta inserida.
Assim, preocupacdes como a rendibilidade
de clientes, o valor gerado por projecto, ac-
tividade ou canal de distribuicao, sio fun-
damentais para os gestores dos nossos dias,
devendo a Gestao Orcamental adaptar-se a
esta nova realidade, com o objectivo de tor-
nar-se um verdadeiro instrumento de apoio
a decisao. Nesse sentido, queremos destacar
duas areas importantes na recolha e organi-
zacao da informacio para a tomada de de-
cisao:
— Gerir a informacdo financeira por seg-

mentos;

— Gerir com base nas actividades.

Gerir 3 informacdo financeira por segmentos

Objectivos: Em virtude da incerteza sempre
presente no contexto empresarial, 0 acesso
a informacao e a rapidez de actuagiao torna-
ram-se factores criticos de sucesso nas em-
presas dos nossos dias.

Como tal, a Gestao Orcamental tem procu-
rado instrumentos que lhe permitam verifi-
car onde se cria e se destréi valor no nego-
cio. Deixou de se centrar na optimizacio
dos custos para passar a ter como priorida-
de a anilise da rendibilidade dos segmentos
onde actua, sendo que, segmento € uma
“unidade organizacional cuja informacao é
relevante divulgar como suporte para a ava-
liacaio do desempenho e tomada de de-
cisao” (Lourenco, 2001).

Sendo assim, ¢ cada vez mais frequente ve-
rificarmos que o processo orcamental das
empresas tem tendéncia a desagregar a in-
formacao por mercados, produtos ou ser-
vicos, por unidades de negdcio ou centros
de responsabilidade, etc. Isto porque a es-
trutura organizacional e a circulacao da in-
formacao devem ser cada vez mais flexiveis,
por forma a permitirem uma resposta mais
rapida e adequada.

Hoje, a empresa pretende saber o valor ge-
rado e nao apenas os niveis de consumos de
recursos porque custos baixos nao sao si-
nénimos de bons resultados assim como
custos elevados nao provocam obrigatoria-
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mente maus resultados. O que se pretende

saber € qual a margem de contribuicao com

que cada segmento contribui para o resulta-

do da empresa (Jordan et al, 2002).

Desta forma, segmentando a informacio,

procura-se determinar quais os segmentos

que geram valor e quais os que destroem va-

lor, consumindo recursos, diminuindo a

margem e o resultado global.

Definicao e identificacio de segmentos: As

bases e estrutura de relato interno por seg-

mentos devem ser adaptadas em funcio das
caracteristicas de cada empresa procurando
responder de forma eficiente as necessida-
des da gestao, nomeadamente em deter in-
formacao atempada e relevante para a sua
tomada de decisao. A tipologia de segmen-

tos a adoptar pode ser de diversa ordem e

deve competir aos gestores definir qual a

mais adequada.

Contudo, é possivel actualmente encontrar

orientacdes no normativo nacional e interna-

cional que possibilitam as empresas a defi-
nicao e identificacao da sua estrutura de seg-
mentos, como € o caso da Norma Internacio-
nal de Contabilidade (IAS) n.° 14 (Revista

1997) e da Directriz Contabilistica n.° 27

(2000). Embora estas normas se destinem a

regular a apresentacio de informacio por

segmentos nas Demonstracoes Financeiras,
possuem um conjunto de conceitos e regras
que poderao ser adoptados internamente pe-

las empresas, essencialmente no que toca a

afericao de materialidade dos segmentos e a

identificacao de quais deverio ser relataveis.

Assim, as empresas poderao definir a sua ti-

pologia de segmentacao tendo como re-

feréncia as bases propostas pela TAS n.° 14,

nomeadamente:

— Por drea de negdcio, através da identifi-
cacao de produtos ou servicos individua-
lizados, ou grupos relacionados de produ-
tos ou servicos.

— Por area geografica, considerando a pos-
sibilidade de segmentar pela localizacao
dos clientes ou dos activos.

A TAS n.° 14 apresenta como critério base

para a identificacao dos segmentos, a anali-

se de riscos e retornos a que estio sujeitos.

Desta forma um segmento de negdcio ou

geogrifico deve ser individualizado se apre-

sentar niveis de risco e retorno diferentes de

outros segmentos. Porém, nada impede que

a empresa realize cruzamento de infor-

macio, aplicando em simultaneo mais do

que uma base de segmentacio, num esque-
ma de apresentacao matricial.

A elaboracido da estrutura de relato interno

por segmentos deve assim iniciar-se na

identificacdo da base de segmentacao a

adoptar, sendo o processo completo de ela-

boracao assente em trés grandes fases (Tei-

xeira, 1998):

— Seleccao da base de segmentacao e iden-
tificacao dos segmentos a relatar tendo em
consideracao a sua materialidade e re-
levancia;

— Determinacao da metodologia de custeio
a aplicar aos segmentos;

— Defini¢ao do formato e do contetido da in-
formacao a divulgar.

Materialidade e relevancia da base de segmen-

tacao — A TAS n.° 14 define regras especificas

para aferir sobre a materialidade dos segmen-

tos e a sua identificacio como relataveis. A

norma estabelece como requisitos para a

identificacao de um segmento relatavel, que

a maioria dos seus réditos devera ser obtida a

partir das vendas a clientes externos, e cu-

mulativamente ultrapasse pelo menos um dos
seguintes limites quantitativos:

— Os réditos devem ser iguais ou maiores
que 10 por cento dos réditos totais;

— Os resultados devem ser iguais ou supe-
riores a 10 por cento do valor absoluto
maior dos seguintes:

— Lucro total dos segmentos com lucro;
— Prejuizo total dos segmentos com pre-
juizo.

— O activo deve representar 10 por cento ou
mais dos activos totais dos segmentos.

Os segmentos que nao cumprirem nenhum

dos critérios apresentados, nao terao relevan-

cia material podendo a sua informacao finan-
ceira ser apresentada de forma agregada. Re-
corde-se, porém, que numa logica de relato
interno, os gestores devem proceder a uma
analise de relevancia aos segmentos nao iden-
tificados como relataveis pelo requisitos da

IAS n.° 14. Por exemplo, a identificacio na es-

trutura interna de relato, de segmentos cujos

réditos derivem maioritariamente de ope-



racoes com outros segmentos, € informacio
geralmente de extrema importancia para os
analistas e decisores internos, em virtude de
representarem unidades operacionais da em-
presa ou grupo de empresas, com poder au-
tonomo de decisao sobre recursos, tendo em
vista a realizacido de vendas ou prestacoes de
servicos “internamente”.

Outros critérios de gestio poderdo condi-
cionar a identificacado de segmentos relata-
veis para além do estabelecido pela norma.
Por exemplo, segmentos com resultados ex-
cepcionais nos critérios apresentados mas
que nao terdo qualquer importancia em ter-
mos futuros, nao deverdo ser apresentados
uma vez que a sua informacao niao sera re-
levante. Por outro lado, segmentos com va-
lores actuais reduzidos que terdo peso no
futuro, deverao ter a sua informacao finan-
ceira devidamente identificada de modo a
que os gestores possam acompanhar a sua
evolucdo. Podemos dar como exemplo o ca-
so de um produto em fase de lancamento.
Outro dos requisitos importantes da IAS
n.° 14, prende-se com a materialidade do
conjunto dos segmentos seleccionados co-
mo relataveis, e que deverdo representar
uma parte significativa da exploracao da
empresa. Para tal, a norma estabelece que
o valor dos réditos externos pertencentes
aos segmentos identificados para relato,

RUbricas
Volume liquido de negécio
Cuslos varidveis do volume de negacios
Margem brufla
Custos varigveis, administalivos e comerciais
Margem de conibuicdo par@ custos fixos
Custos fixos Programados
Margem de conkibuicdo de actuagdo
Outros custos fixos (ndo controldveis no segmentol
Margem de conlibuicdo por segmento
Custos fixos comuns
Resullado liquido antes de impostos

tém de constituir no minimo 75 por cento
do rédito total consolidado ou do rédito in-
dividual da empresa. Caso este limite nao
seja cumprido, devem ser identificados co-
mo relativeis outros segmentos, mesmo
que nao tenham satisfeito o limite minimo
de 10 por cento nos testes anteriormente
referidos, até se perfazer os 75 por cento
dos réditos totais.

Reditos de clientes externos >= 75%

Tolal Geral

Reditos fofal consolidado ou individual da empresa

Apresentacdo da informacao financeira por
segmentos: O apuramento de resultados por
segmentos deve ser feito numa légica de
contribuicao, partindo-se do principio que a
empresa opera em segmentos que contri-
buem para os seus resultados. Assim, evi-
dencia-se o valor gerado em cada um deles
(Teixeira, 1998). Para tal, devera ser utiliza-
do o custeio directo, atribuindo a cada um
dos segmentos apenas 0s custos € proveitos
que lhe digam respeito.

Outro cuidado a ter na apresentacao da in-
formacao financeira por segmentos € identi-
ficar claramente quais os custos controlaveis
e nao controlaveis pelo gestor, nao deven-
do ser este avaliado sobre rubricas que nao
detém qualquer poder de decisao. Assim, ha
duas regras essenciais a respeitar na infor-
macao financeira por segmentos:

Devem ser atribuidos a cada segmento ape-
nas os custos directamente relacionados
com a sua actividade;

Devem ser claramente identificados os cus-
tos sobre os quais os gestores deverao ser
responsabilizados.

De seguida, € apresentado um modelo de
Demonstracao de Resultados a aplicar na in-
formacao por segmentos (Teixeira, 1998):

Segmento A Segmento B Segmento C

Da observaciao do quadro apresentado, ve-
rificamos a seguinte classificacao dos custos:
— Variaveis;

— Fixos, directamente imputdveis aos seg-
mentos ou programados;

— Fixos, directamente imputdveis aos seg-
mentos, mas nao controlaveis no seg-
mento;

— Fixos comuns aos diferentes segmentos.
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Ao nivel da avaliacio do desempenho nos
diferentes segmentos, tiramos a seguinte
conclusao:

— A classificacio entre custos variaveis e fi-
xos permite facilmente realizar a andlise
do risco economico de cada segmento,
analisando o ponto critico, a margem de
seguran¢a e o comportamento dos dife-
rentes tipos de custos face a evoluciao do
volume de negdcios;

— A contribuicio de actuacdo, permite-nos
identificar os excedentes criados que re-
sultam directamente da accao do gestor
uma vez que apenas inclui os custos con-
trolaveis;

— A contribuicao por segmento inclui igual-
mente os custos fixos nao controlaveis no
segmento mas que sao directamente im-
putdveis a cada um. Assim, conhecemos a
contribuicao por segmento para o resulta-
do total, depois de retiramos ao volume
de negdcios os custos relacionados.

Avaliacdo de desempenho na informacao por

segmentos: Sempre que possivel deverao ser

apurados por segmento os seguintes ele-
mentos:

— Proveitos criados e consumos necessarios
a actividade;

— Activos e Passivos directamente relaciona-
dos com a exploracio do segmento em
analise (Activo econdmico).

Assim, calcula-se nao so a contribuicao pa-
ra o resultado de cada segmento, mas tam-
bém o montante de investimento necessario
a actividade da empresa nessa drea especi-
fica do negdécio. Deste modo, avaliamos nio
s6 a sua capacidade em cobrir os custos di-
rectamente relacionados com a sua explo-
racao mas também se os excedentes criados
sao suficientes para financiar os investimen-
tos realizados e os custos comuns nao dis-
tribuidos.

Nesta sequéncia de ideias, o indicador que

devera ser utilizado na avaliacio de desem-

penho na informacio por segmentos € a

Margem de Contribuicao Residual (MCR)

sendo que o custo do capital devera ser de-

finido pelos 6rgaos de topo, de acordo com

a rendibilidade do sector e fontes de finan-

ciamento utilizadas. Para tal, o seu célculo

deve ser efectuado da seguinte forma:

MCR=Margem de Conlibuicdo por Segmento - [Activo Eco-
nomico x Custo Capital)

O produto do custo do capital pelo activo
economico identifica-nos o valor minimo
que o segmento deve gerar para remunerar
as fontes de financiamento utilizadas. Assim,
através da MCR, verificamos se o segmento
cria valor face ao volume de investimento
necessario para exercer a sua actividade.
Quando a MCR for dificil de determinar, em
virtude de nao se conseguir identificar o ac-
tivo econdémico associado a cada segmento,
dever-se-a utilizar a margem de contribuicao
por segmento que contém todos os provei-
tos e custos relacionados com a area de ne-
gocio em andlise.

Face ao exposto, onde se evidenciou a im-
portancia da divulgacao da informacao por
segmentos, para que exista um verdadeiro
apoio a tomada de decisao, consideramos
fundamental que a elaboracio do orcamen-
to bem como o seu acompanhamento e con-
trolo, sejam efectuados tendo por base as
necessidades de informacio da empresa ao
nivel da sua actuacao no exterior e em Si-
multineo, ao nivel do desenvolvimento dos
seus processos internos, de forma a rendibi-
lizar cada vez mais a sua actividade.

Gerir os segmentos com base nas aclividades

Objectivos: Os sistemas tradicionais de apu-
ramento de custo tém apresentado ao longo
do tempo algumas dificuldades de apli-
cacao, devido a distorcao provocada pelos
critérios de absorcao dos custos das activi-
dades de suporte normalmente denomina-
dos por custos indirectos, levando a atitudes
de revolta e indiferenca por parte dos ges-
tores face ao processo orcamental.

E neste contexto que surge um novo siste-
ma de Custeio Baseado nas Actividades
(CBA) que responde com maior realismo ao
apuramento dos custos dos produtos ou ser-
vicos, partindo do lema de que «as activida-
des consomem recursos e os produtos re-
sultam das actividades.» (Rodrigues, 1992).
Assim, o CBA pretende orientar a atencio
dos gestores para as actividades de apoio
que representam factos geradores de custos



muito importantes. Dentro delas destacamos
as actividades de marketing, design, conser-
vacao e manutencao, planeamento e con-
trolo, qualidade, compras, armazenagem,
distribuicao e servicos administrativos. Co-
mo tal, pretende-se determinar em que me-
dida € que os produtos ou clientes conso-
mem os recursos associados a essas activi-
dades.
Metodologia de implementacao: Para se
aplicar este custeio devem ser aplicadas as
seguintes fases de construcao do modelo
(Simon, 1993):
— Determinar a origem dos custos;
— Identificar as actividades;
— Atribuir os elementos de custos as activi-
dades;
— Identificar os geradores de custos;
— Definir as unidades de medida;
— Agregar as actividades aos geradores de
custos comuns;
— Formar o custo unitario do gerador;
— Atribuir o custo da actividade ao objecto
de custo.
Assim, € possivel atribuir os custos indirec-
tos aos segmentos em funcao dos recursos
consumidos nas actividades desenvolvidas,
de acordo com a utilizacio que cada seg-
mento faz dessas mesmas actividades, tor-
nando os custos apurados mais proximos da
realidade e, consequentemente, proporcio-
nando informaciao para melhores decisoes.
Por outro lado, ¢ possivel acompanhar o
custo das actividades proporcionando a
oportunidade para racionalizar os servicos
internos e obter-se uma maior eficiéncia de
processos e custos operacionais mais redu-
zidos. Este custeio caracteriza-se ainda por
considerar todos os custos varidveis uma
vez que sao resultado de algum gerador de
custo, ou seja, de uma actividade decorren-
te das decisoes dos gestores (Moreno, 1993).
A importancia da gestao baseada nas activi-
dades: A gestao baseada nas actividades é
fundamental porque permite evidenciar o
funcionamento da organizacao bem como
identificar os recursos necessarios para os
niveis de servico pretendidos e as ineficién-
cias existentes nos processos de trabalho.
Em simultaneo, ao partir-se do principio que
os objectivos definidos sao obtidos através

da realizacao de actividades, o conhecimen-
to dos seus custos permite ao gestor verifi-
car mais facilmente a evoluciao das accoes
desenvolvidas e medir o alcance do sucesso
da organizacio com mais fiabilidade. Isto
porque a informacao extraida diz respeito
exactamente ao que se faz e ao que conso-
me os recursos, existindo uma grande con-
fianca na atribuicao dos valores aos seg-
mentos definidos, sejam produtos, clientes,

mercados, etc. (Brimson, Antos, 1994).

Para se realizar a identificacao adequada das

actividades numa organizacio, deveremos

ter em consideracio alguns conceitos fun-
damentais que nos guiam na definicao de
um sistema de informacao centrado no CBA

(Brimson, Antos, 1994):

— Actividades: sao constituidas por um con-
junto de tarefas que consomem recursos
para produzir determinados outputs,

— Funcodes: representam um conjunto de ac-
tividades que estdo relacionadas devido a
um fim comum. Como exemplos temos:
marketing, finangas, recursos humanos,
producao e aprovisionamento;

— Processos: sao constituidos por um con-
junto de actividades relacionadas e inter-
dependentes em virtude, dos outputs que
trocam entre si. Um determinado acto ini-
cia a primeira actividade que desencadeia
a troca de outputs e de informacio entre
as restantes actividades directamente rela-
cionadas com o processo de trabalho em
questao;

— Tarefas: sao as operacdes que realizam a
combinacdo dos factores de trabalho e as-
seguram a execucao das actividades.

Actividades Actividades Actividades
Tarefas Tarefas Tarefas

o

—) Processo | —_— Processo | —
m—)) Plocess0 2 =P PIOCeSSD 2 =—)

Fonte: Elaboracdo propria
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Deste modo, obtemos dois niveis diferentes

de analise:

— Quando efectuamos a agregacao das acti-
vidades em funcoes ou em processos de
trabalho, verificamos as dareas que po-
derdo estar a contribuir com maiores ni-
veis de custos e a prejudicar a viabilidade
econémica da organizacao;

— Quando realizamos a decomposicao das
actividades em tarefas, visualizamos ao
pormenor o modo como o trabalho € rea-
lizado, sendo o nivel adequado para pro-
cedermos a alteracoes que optimizem a
eficiéncia dos processos.

E igualmente importante que se identifi-

quem as actividades primarias e as activida-

des secundarias da organizacio. Isto porque

as actividades primarias sao as que estao di-

rectamente ligadas ao negocio da empresa

sendo nessas que se deverdao desenvolver as
competéncias necessarias para se adquiri-
rem vantagens competitivas; as actividades
secunddrias, destinam-se a apoiar as primei-
ras. Nao sendo vitais para a organizacao de-
verao ser devidamente acompanhadas, veri-

ficando-se os niveis de custos associados e

os beneficios de se realizarem internamente

em prol de uma potencial subcontratacio

(Porter, 1985).

De acordo com Michael Porter (1985), a ca-

deia de valor de uma organizacao podera ser

descrita genericamente da seguinte forma:

Figura n2 2: Cadeia de valor

Assim, a importancia da gestao baseada nas

actividades centra-se nos seguintes pontos:

— Clarifica o consumo de recursos por cada
segmento evitando a utilizacao de bases
de reparticio dos custos indirectos e a
producao de informacao pouco fidvel;

— Permite efectuar uma gestao mais eficaz
dos recursos porque o planeamento, as
accoes desenvolvidas e o controlo vao ao
encontro da realidade de funcionamento
de cada area e processo de trabalho;

— Identifica as actividades que criam e que
destroem valor contribuindo para a filoso-
fia de melhorias continuas e para uma
maior eficiéncia de processos;

Para finalizar e apds se ter de forma sucin-

ta caracterizado o modelo CBA e as vanta-

gens de o associar a informacio por seg-
mentos, consideramos determinante para

o sucesso de uma empresa que a gestio

orcamental seja efectuada combinando a

segmentacao de informaciao com o mode-

lo de apuramento dos seus custos através

das actividades, resultando dessa decisao a

Gestao Baseada nas Actividades.

Conclusao

Sob o efeito da globalizacao, as organi-
zacoes sao obrigadas a agir num ambiente
cada vez mais agressivo, em funcio da di-
versificacado de negdcios, da internacionali-

Gestdo Administraliva e Financeira
Markeling Estrategico
Aoioues Cestdo da Quaslidade
de <
Cestdo de Recursos Humanos
suporte
Invesligacdo e Desenvolvimento
Geslao dos Sistemas de Informacdo
Actividades
<
primarias

Fonte: Adaplado de Freire, 1998




zacdo ou da inovacao tecnolégica de pro-
cessos. Por isso, € fundamental disporem de
mais e melhor informacdo para apoio as
suas decisdes operacionais e estratégicas.
Esta crescente complexidade, provocada
pela gestao de um nimero cada vez maior
de dreas distintas de actuacao, implicou a re-
definicao da gestao orcamental de forma a
adequa-la a actual realidade empresarial.
Assim, foram criados processos de orca-
mentacao por segmentos, que permitem in-
formacao relevante para um melhor acom-
panhamento dessas areas.

Por outro lado, este aumento das areas de
actuacao originou uma maior complexidade
de processos operacionais internos, bem co-
mo um maior peso da estrutura de apoio as
suas actividades de exploracao. Como con-
sequéncia, o aumento do peso dos custos
indirectos tornou-se uma realidade preocu-
pante, pondo em causa a utilidade da infor-
macdo obtida de acordo com os métodos
tradicionais de apuramento de custos. Nes-
te contexto, surge uma nova metodologia de
apuramento de custos baseada nas activida-
des, cuja aplicacao permite que os custos in-
directos sejam atribuidos directamente as
actividades que os originam sendo depois
levados aos segmentos de acordo com a uti-
lizacao que fazem dessas actividades. Deste
modo, o método CBA facilita igualmente a
gestdo interna das actividades principais e
de apoio, permitindo verificar a sua contri-
buicao para a criacao de valor.

Deste modo, a gestio orcamental nio ¢ um
processo estatico, devendo acompanhar as no-

vas tendéncias e realidades econémicas. Com-
pete aos gestores numa 6ptica de custo/bene-
ficio analisar as suas necessidades de infor-
macao, tendo presente que a inadequacao do
processo orcamental para a tomada de decisao
implica a aproximacao das organizacoes a fron-
teira do insucesso empresarial. *

(Texto recebido pela CTOC
em Setembro de 2005)
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