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RESUMO

Durante a fase de definicdo da sua estratégia econdmica as Sociedades de
Advogados usam diversas varidveis para poderem construir uma estratégia que lhes
permitam alcancar o sucesso desejado. O valor econdmico da globalidade dos Sistemas
de Informac¢do usados numa Sociedade de Advogados na produgdo e prestacdo de um
servico juridico aos seus clientes é desconhecido, desta forma ndo é usado. O objetivo é
aferir o valor econdmico produzido pelos Sistemas de Informag¢dao na producgdo e

prestacdo de um servico juridico prestado por uma Sociedade de Advogados.

Da aplicagdo da metodologia a um caso na Sociedade de Advogados Azevedo
Neves, Benjamim Mendes, Carvalho & Associados, Sociedade de Advogados RL., foram
apurados os valores econémicos dos Sistemas de Informagdo em dois servigos prestados
pela Sociedade e verificada a possibilidade de reutilizar a metodologia para aplicagao em
estudos futuros de outros servicos prestados pela Sociedade. A relevancia destas
contribuicées assenta numa melhoria do alinhamento entre as op¢bes estratégicas das

sociedades de advogados e as técnicas e processos que as implementam.

Palavras-chave: Sistemas de Informacdao e Comunicagdes, Sociedades de

Advogados, Valor Econdmico, Servigos, Activity-Based Costing.






ABSTRACT

During the phase of defining their economic strategy, Law Firms use several
variables to build a strategy that allows them to achieve the desired success. The
economic value of all Information Systems used in a Law Firm in the production and
provision of a legal service to its clients is unknown, in this way it is not used. The
objective is to assess the economic value produced by the Information Systems in the

production and provision of a legal service provided by a Law Firm.

From the application of the methodology to a case in the Law Firm Azevedo
Neves, Benjamim Mendes, Carvalho & Associados, Sociedade de Advogados RL., the
economic values of the Information Systems were verified in two services provided by the
Company and verified the possibility of reusing the methodology for application in future
studies of other services provided by the Company. The relevance of these contributions
is based on an improvement in the alignment between strategic options of law firms and

the techniques and processes that implement them

Keywords: Information Systems and Communications, Law Firms, Economic Value,

Services, Activity-Based Costing.
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1 INTRODUGCAO



1.1 Relevancia e motivacao

As Sociedades de Advogados tém como atividade a prestacao de servicos juridicos.
A forma como as Sociedades se relacionam com os seus clientes e por conseguinte
definem a sua estratégia econdmica, nomeadamente a forma com o procedem ao célculo
dos precos dos servicos prestados e na determinacdo da sua rendibilidade econdmica,
tém ao longo dos ultimos anos sido alvo de especial atengdo por parte destas. Clientes
mais exigentes e informados obrigaram as Sociedades de Advogados a encontrar novos
paradigmas e novas solugdes na forma como calculam e apresentam os pregos dos seus
servicos (Hassett & Hasser, 2012). Modelos de preco como flat fees ou success fees
passaram a ser propostos pelas Sociedades de Advogados demonstrando a preocupacgao
em oferecerem alternativas aos seus clientes, tentando desta forma garantir uma relacado
de maior confianca e transparéncia na forma como cobram os seus servicos (Hodgart &

Cussons, 2011).

Parte dos objetivos organizacionais das Sociedades de Advogados passaram a ter
em conta esta nova realidade exigida pelo mercado. Desta forma a gestdo da informacao
assume cada vez mais um papel preponderante na concretizacdo destes objetivos, uma
vez que esta auxilia a tomada de decisdo. Neste enquadramento e sendo que os Sistemas
de Informacdo e Comunicacgdes (SIC) atuam como ferramenta primordial na gestdo da
informacao, quer pela rapidez com que a tratam, quer pela forma como a disponibilizam,
a afericdo do valor dos SIC torna-se num fator de bastante relevancia para a gestdo

organizacional (Wegen & Hoog, 1996).

O calculo do preco proposto ao cliente tem por base, entre outros, os custos fixos
e varidveis da Sociedade de Advogados, a margem pretendida para o servico prestado e
as condi¢cdes de mercado. Nos custos fixos sdo tidos em conta custos como instalagdes,
remuneracoes fixas, despesas com financiamento, imobilizados e seguranca. Dentro dos
custos variaveis encontramos custos como, comunica¢des e as remuneragdes variaveis

nomeadamente da atividade intelectual (Cardoso, 2012).

Na observacdo dos custos os SIC, normalmente abrangidos na forma das
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) e do Conhecimento sdo um dos custos

fixos que marca presenca nas contas das Sociedades de Advogados e por conseguinte



estdo presentes no calculo do preco final para o cliente contribuindo com o seu peso. No
entanto a sua rendibilidade econdmica na prestacdo de um servico juridico em particular

ndo é conhecido.

A grande maioria dos processos judiciais em Portugal carece em todo o seu ciclo
de vida do uso dos SIC, uma vez que na sua esmagadora maioria 0s processos sdo em
grande parte conduzidos obrigatoriamente em formato eletrénico, ndo sendo sequer
permitida a sua instauracdo através de papel, isto obriga a que quer as Sociedades de
Advogados, quer os advogados que exercem em pratica individual, dependam do uso dos
SIC de forma a poderem exercer a sua atividade. Neste ambito foi criada, por exemplo, a
plataforma tecnolégica Citius que serve desde 2008 como meio de comunicagao
eletrénico entre diversos agentes judiciais, nomeadamente advogados e tribunais

(Mauricio, 2014).

Diversos estudos e publicacdes tém emergido sobre o papel cada vez mais
preponderante dos SIC na prestacdo de servicos por parte das Sociedades de Advogados.
Os desafios para os SIC sdao globais, ndo obstante da jurisdicdo onde as Sociedades de
Advogados praticam em particular, entre eles o elevado crescimento do volume de
informacdo, a necessidade de rentabilizacdo dos servicos, a gestdo do conhecimento,

entre outros (Wightwick, 2013).

Se em 10 de agosto de 2000, o Decreto-lei (DL) n.2 183/2000 (Ministério da
Justica, 2000) fez a primeira referéncia a comunicacao eletrénica no Processo Civil em
2013 a revisdo do mesmo (DJPJ, 2013) veio reforcar definitivamente a utilizacdo dos

meios eletrdnicos na pratica de atos processuais (Mauricio, 2014).

Jenkins (2008) enfatiza a necessidade de maior desenvolvimento dos SIC para a
atividade das Sociedades de Advogados, faz também um ponto de situacdao sobre a
utilizacdo dos SIC neste ambito e demonstra ainda a existéncia de algumas barreiras a sua
adocdo, estas entretanto ja ultrapassadas noutros mercados, que fazem com que os
advogados ndo se encontrem num patamar de utilizacdo tecnoldgica mais avangado
comparativamente com outras profissdes. A catalogacdao das Sociedades de Advogados
como empresas do conhecimento (Pires et al., 2013), que enfatiza o uso da gestdo do

conhecimento como preponderante para o desenvolvimento da atividade das Sociedades



de Advogados, espelha uma das grandes vertentes onde reside uma das maiores
dificuldades de oferta de SIC por parte dos fornecedores no mercado dedicado as
Sociedades de Advogados, sendo este um dos grandes itens diferenciadores e que
permitird a distingdo e diferenciacdo entre as mesmas ao nivel da prestacdo dos seus

Servigos.

A forma como os SIC podem ajudar a organizar, selecionar e rentabilizar o
conhecimento é neste momento um dos tdpicos que mais atencdo merece neste
mercado ainda que seja um dos temas com menos estudos empiricos (Gottschalk, 2000).
Independentemente do seu uso, como sejam, identificacdo de novas oportunidades de
negdcio, angariacdo de clientes, entre outros, os SIC sdo vistos como um dos
instrumentos mais eficazes para obter vantagem competitiva no futuro para as

Sociedades de Advogados (Schmidt, 2015).

A utilizacdo dos SIC na presta¢ao de um servigo por parte de uma Sociedade de
Advogados comeca antes da concecdo de qualquer documento eletrénico que faca parte
dos processos que estejam diretamente relacionados com o servico a prestar (Morris et
al., 2006). Desta forma e ainda numa fase precoce, os SIC suportam processos internos de
gestdo do cliente, gestdao do conhecimento, automatizacdo de processos internos
administrativos, escalabilidade dos servicos disponibilizados, privacidade e gestdo de
equipas. Este é também um dos maiores desafios que as Sociedades de Advogados
enfrentam de modo a manterem as boas praticas inerentes a atividade e permanecerem
competitivas, quer em termos de valor proposto ao cliente e consequente rendabilidade
para a Sociedade, quer em termos de capacidade de resposta técnica em tempo util e

com garante de qualidade (The Law Society of Upper Canada, 2015).
1.2 Definicdo do problema e objetivos

Um dos motivos para a realizacdo de investimentos tecnolégicos nas Sociedades
de Advogados ocorre aquando da obrigatoriedade imposta por novas normas, ou nova
legislacdo, neste caso na area da justica, o que obriga as Sociedades de Advogados a
recorrerem ao investimento em determinada tecnologia de forma a poderem exercer a

sua atividade. Outra razdo deriva da necessidade interna das Sociedades em melhorar os



seus processos internos de forma a obterem mais-valias através da automatizagdo de

processos especificos, ou de ir ao encontro de necessidades especificas dos seus clientes.

Estes investimentos sdao normalmente alvo de estudo isolado no que toca ao seu
custo versus a rendabilidade que poderdo trazer, esta rendabilidade pode ser analisada
na forma de horas poupadas com o recurso a nova tecnologia implementada, ou no que
toca a possibilidade de virem a substituir outros sistemas que tém custos mais elevados
de manutencdo, ou mesmo vindo substituir processos manuais que comportam custos

com recursos que podem ser alocados para outras tarefas e processos.

Uma das principais razdes para a dificuldade desta afericdo estd relacionada com o
facto de uma prestacdo de servico englobar a utilizacdo de diversos processos internos e
por sua vez de praticamente todos os SIC existentes na Sociedade de Advogados o que faz
aumentar a complexidade na afericdo do valor gerado por estes no ambito da prestacao

de um servigo (Stabell et al., 1998).

Através da utilizacdo do método Activity-Based Costing (ABC) e da modelacdo em
Diagramas de Atividades, pretende-se aferir o valor econédmico dos SIC em dois servigos

juridicos selecionados, que sejam prestados pela Sociedade alvo de estudo.

Este estudo tem como segundo objetivo, dependente dos resultados por este
alcancados, a materializacdo dos métodos aplicados na criacdo de um método de célculo
que permita a uma Sociedade de Advogados ter uma ferramenta para aferir e
compreender o impacto do valor econémico gerado pelos SIC em uso na Sociedade, para
que esta possa incluir mais uma varidvel aquando da definicdo da sua estratégia

econdmica.
1.3 Organizacao e Estrutura metodolodgica
A dissertacao encontra-se organizada em cinco capitulos:

§ O primeiro capitulo contém a introducdo, onde é referida a motivacdo e a
relevancia para a escolha do tema da dissertacdo. Neste contextualiza-se também, o

problema, os objetivos pretendidos e a estrutura a que a dissertacdo obedece.

§ O segundo capitulo descreve o trabalho relacionado através da revisdao de

literatura, com foco na utilizacdo dos Sistemas e Informacdo e Comunicacdo nas



Sociedades de Advogados e no calculo do valor econémico gerado pelos SIC em producao

e prestacdo de servicos.

§ O terceiro capitulo diz respeito as bases da metodologia seguida no estudo de

caso desenvolvido nesta dissertagao.

§ O quarto capitulo descreve a aplicacdo do estudo de caso onde se detalham

todos os processos e trabalhos realizados.

§ O quinto capitulo refere a conclusdo do estudo efetuado na dissertacao,

comentario dos resultados e recomendagoes.

A estrutura metodoldgica desta dissertacdo enquadra-se na metodologia de
investigacdo Design Science Research Methodology (DSRM). O objetivo da investigacdo
passa pela compreensdo e aquisicdo de conhecimento que permita desenvolver e

implementar uma solugao que resolva um problema de negécio (Hevner et al., 2004).



Figura 1.1 — Processo Design Science Research Methodology aplicado nesta dissertagdao. Adaptado de

Peffers et al. (2008)

Identificagdo do problema e Motivagao

O retorno econdémico dos Sistemas de Informagdo e Comunicagdes na prestagao
de um servigo juridico prestado por uma Sociedade de Advogados em particular é
desconhecido.

Defini¢cao dos Objetivos de uma solugao

Criagdo de um método, baseado em conhecimento existente, para aferigdo do
retorno econdmico dos SIC para ser usado pela Sociedade de Advogados em
servigos que presta aos seus clientes.

Desenho e Desenvolvimento

Modelagdo das atividades dos processos alvo de estudo divididas em duas Fases.
Uso do método Activity-Based Costing para calcular os custos dos SIC nas duas
Fases.

Demonstracao

Aplicagdo do método proposto nos casos de estudo dos processos “Recurso de
Contraordenagao Fiscal” e “Constituicdo de Sociedade Empresa na Hora”

Avaliagdo

Avaliagdo dos resultados e da praticabilidade na utilizagdo do método proposto
através da observagdo da sua aplicagdo nos casos de estudo.

Comunicagao

Comunicagdo no ambito de dissertacdo de mestrado através da elaboragdo de
documento cientifico e de apresentagdo publica.

Comunicagdo e apresentagdo aos Sécios da Sociedade do método proposto e dos
resultados dos casos de estudo assim como das conclusdes retiradas dos
mesmos.

Na Figura 1.1 encontram-se representadas e mapeadas a estrutura desta

dissertacdo as atividades propostas pelo artigo “A Design Science Research Methodology



for Information Systems Research” (Peffers et al., 2008) que apresenta uma metodologia

para investigacao baseada em Design Science Research.



2 TRABALHO RELACIONADO



O trabalho relacionado para esta dissertacdo assenta na utilizacdo das TIC nas
Sociedades de Advogados, no seu impacto através da geracdo de valor e no aumento de
produtividade que as TIC vieram dar ao setor através do seu uso e implementagao

transversal em todo o processo de negdcio das mesmas.

Também sdo apresentados os trabalhos relacionados com o estudo do valor
econdmico das TIC na produgdo e prestacdo de servicos noutros mercados de forma a
serem conhecidos e a possibilitar a sustentacdo deste tema relacionando-o com o estudo-

alvo em causa nesta dissertagao.
2.1 Tipificagao de valor

Importa apresentar a definicdo de valor a que o estudo se refere e a que se

propde aferir.

O alvo deste estudo é o valor econémico que representa o valor maximo que um
consumidor estd disposto a pagar por um produto, ou servigo, numa economia de
mercado livre. E proposto um método para efetuar o calculo do valor econémico, que
permita ajudar na afericdo de um valor que esteja de acordo com a influéncia que os SIC
tém na prestacao dos servicos propostos pelas Sociedades de Advogados e pelos quais o

cliente esteja disposto a pagar.
2.2 As Tecnologias de Informag¢ao e Comunicac¢ao nas Sociedades de Advogados

Com o aparecimento e disseminacdo das TIC nas Sociedades de Advogados a
gestdo da documentacdo, criada e transacionada em formato eletrdnico, foi uma das
primeiras vertentes a merecer atencao por parte destas. Nomeadamente na forma de
como tirar maior partido da tecnologia para organizar repositérios de documentos de
clientes e da Sociedade e a sua catalogacdo para posterior reutilizacdo. Estes novos
paradigmas viriam alterar e criar todo um novo fluxo de trabalho e processos nas

Sociedades de Advogados (Mason, 2001).

A rdpida disseminacdo da tecnologia e a forma como esta permite quebrar as
fronteiras fisicas entre advogados e clientes espalhados pelas mais diversas jurisdicdes é
apontada também como um dos fatores que obrigou a uma reflexdo de mudancga na

forma como era exercida a advocacia e por conseguinte na sua relagdo com as TIC. As
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Sociedades de Advogados sdao em grande numero afetadas por esta mudancga. Gragas ao
avanco das TIC hoje é possivel a uma Sociedade de Advogados ter centenas de advogados
espalhados pelas mais diversas jurisdicdes e desta forma prestar servigos a clientes que

geograficamente se encontram muito distantes (Gillers, 2012).

Paralelamente ao crescimento das Sociedades de Advogados, o aumento do uso
de tecnologia e a maior dependéncia e influéncia dos seus departamentos informaticos,
fez com que os custos com mao-de-obra especializada aumentasse e levasse as
Sociedades de Advogados a recorrerem a subcontratacdo de servicos de forma a
controlarem os seus custos e a poderem recorrer a mao-de-obra muito especializada em
tecnologias chave por via de um custo mais baixo e controlado. Gestao de impressao,
desenvolvimento de aplica¢des financeiras e de gestdo de assuntos, desenvolvimento de
web sites, armazenamento de ficheiros e respetivas copias de seguranca, servico de e-
mail e formacgdao sao alguns dos servicos usuais a que as Sociedades de Advogados

recorrem através da subcontratacdo (Adkins Ill, 2006).

Para além da aplicabilidade nos processos decorrentes do exercicio da profissdo as
TIC passaram a permitir as Sociedades de Advogados explorar e tirar proveito das
tecnologias que lhes permitem tornarem-se mais eficientes reduzindo as suas despesas,
gerar novos negocios e aumentar a qualidade de servico aos seus clientes (“FUTURE LAW

OFFICE : Changes Anticipated and Unforeseen Table of Contents,” 2013).

As regras de confidencialidade e privacidade relacionadas com os dados dos
clientes, quer quando estaticos e armazenados em silos nas Sociedade de Advogados,
guer quando em circulacdo através dos meios de comunicagdo para o exterior, levam a
gue a seguranca seja um fator crucial, quer na observancia das regras a que estdo sujeitas
guer como garante perante os clientes de que a sua informacdo privada esta
salvaguardada do acesso e utilizacdo indevidos. Desta forma as Sociedades de Advogados
tém vindo a recorrer a tecnologia e a tomar medidas de forma a aproximarem-se das
melhores praticas do mercado, como por exemplo através de adesdo a normas standard
de organizacdes reconhecidas e aceites internacionalmente como a International

Organization for Standardization, ou do National Institute of Standards and Technology
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no que toca a protecdo dos seus ativos na forma de informacdo eletrdnica (Johnson,

2014).

Talwar (2014) salienta ainda, no decurso da sua analise de sociedades prestadoras
de servigos legais, a importancia e relevancia da utilizagdao dos SIC da mesma forma que
aponta que o continuo investimento nos SIC serdao determinantes para garantir o

crescimento futuro.

Nos pontos infra encontram-se detalhadas algumas vertentes onde as TIC e os SIC
detém grande influéncia na forma como permitem a aplicabilidade destas abordagens
dentro das Sociedades de Advogados, com especial incidéncia ao nivel da gestdo

documental e da organizagdo e gestdo do escritério.

2.2.1 As Tecnologias de Informagdao e Comunicagdo e a documentagdo relacionada

com processos de cliente das Sociedades de Advogados

Os documentos relacionados com os processos de clientes sao um dos maiores
ativos presentes nas Sociedades de Advogados. O seu tratamento desde a recolha,
manipulacdo e arquivo e a grande énfase dada a sua seguranga sdo essenciais para o
correto funcionamento e desenvolvimento do negdcio, estes representam uma das
principais preocupa¢des por parte das associacbes e Ordens que em muitos casos

regulam o setor (“Lawyers must safeguard client documents,” 2006).

A organizagdo centrada nos assuntos (matter centric) é uma das formas de manter
organizada, acessivel e segura toda a documentacdo relacionada com um assunto de
cliente, permitindo desta forma a colaboracdo de todos os intervenientes numa
Sociedade de Advogados (Rohde et al., 2008) e a gestdo e reaproveitamento dos mesmos
(Ryan, 2007). A Gestdao do Conhecimento é uma das vertentes mais discutidas e
estudadas no contexto atual das Sociedades de Advogados. E comum e unanime que a
vantagem competitiva que esta gera torna de vital importdncia o seu estudo e

implementacdo por parte das Sociedades de Advogados (Pires et al., 2013).
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2.2.2 As Tecnologias de Informa¢dao e Comunicacdo e a estrutura interna e

organizacional numa Sociedade de Advogados

A chegada de um modelo de gestdo que visa posicionar e encarar o negdcio da
advocacia como qualquer outro negdcio permitiu aos Socios de capital delegarem a
intervenientes com experiéncia em gestdo especializada em determinadas areas tarefas
como a gestdao financeira, controlo da rendabilidade, marketing e recursos humanos

(Tsolakis, 2014).

O paradigma da organizagao e gestao das Sociedades de Advogados tem vindo a
ser alterado ao longo do tempo, ndo obstante de alguma resisténcia por parte dos Sécios
de capital em abdicarem da gestdo das mesmas é cada vez mais usual encontrarmos nas
Sociedades de Advogados figuras externas que, ndao sendo advogados, assumem o0s
papéis de gestdao. Num passado recente este paradigma ndo sé era pouco provavel como
até reprovavel pelos Sécios de capital uma vez que defendiam que as Sociedades de

Advogados ndo eram um negécio (Denney, 2012).

Da mesma forma a perce¢ao de que os SIC podem trazer mais-valias e aumentar a
rendabilidade das Sociedades de Advogados, ndo sé no que toca a gestdao dos processos
de cliente mas também através do impacto na estrutura organizacional das Sociedades de
Advogados, tornou-se também num dos fatores que comegaram a suscitar maior atencao

por parte de quem as gere (Tsolakis, 2014).

Cedo as Sociedades de Advogados estudaram a implementacdo de SIC que
permitissem uma abordagem a gestdao dos seus assuntos de clientes de uma forma
transversal a todos os processos envolvidos e a todos os departamentos de forma a
concentrarem numa sé plataforma toda a informacdo que é gerada ao longo de um
processo. Plataformas de Legal Case Management foram consideradas como uma das
solucdes que permitem as Sociedades de Advogados a curto prazo terem beneficios
como, centralizacdo de todas as comunica¢des que envolvem uma prestacdo de servico,
gerir as equipas por prestacdo de servico, simplificacdo da gestdo de conflitos, captura de

mais horas faturaveis, entre outros.

A longo prazo a utilizagcdo dos SIC de forma mais transversal transformou-se em

beneficios como, integracdo mais rapida e eficaz de novos colaboradores, maior protecao
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dos ativos e do conhecimento institucional, obtencdo de métricas de produtividade,
maior retenc¢do de clientes decorrente da maior qualidade do servigo prestado (Ryan,

2007).

Também nas novas abordagens a forma como as Sociedades de Advogados
propdem o preco dos seus servicos foram obrigadas a olharem para os seus processos
internos e a estudarem que alteragOes estes sofreram e decorrente destas alteragdes a
analisar os custos dos processos em SIC, de forma a garantir que estes sdo rentaveis para
a Sociedade de Advogados e que respondem ao mesmo tempo as novas exigéncias de
servicos que os seus clientes Ihes solicitam. Desta forma o Business Process Management
(BPM) surge nas Sociedades de Advogados como uma ferramenta que lhes permite
compreender e melhorar os processos que sustentam a sua prestacdo de servicos ao

cliente (Sparkes, 2012).

O crescente volume e complexidade dos servicos prestados pelas Sociedades de
Advogados, ndo sé aumentou exponencialmente a producdo e analise de documentacao,
como as obrigou a gerirem estes processos internamente como projetos, a vertente de
Legal Project Management System (LPMS) veio assumir-se como um dos fatores
diferenciadores na forma como as Sociedades de Advogados sdo capazes de gerir grandes
projetos e retirar destes mais-valias para projetos futuros (Williams, 2013). O resultado
do estudo do impacto da implementacdao de um LPMS numa pequena Sociedade de
Advogados conduzido por Pilun-Owad (2000) concluiu, através da recolha e andlise de
dados qualitativos e quantitativos, que a implementacdo do LPMS na Sociedade de
Advogados em estudo teve impacto positivo na produtividade dos seus colaboradores,

decorrente, por exemplo, da automacao de processos de negdcio.

Quer ao nivel do BPM quer do LPMS as Sociedades de Advogados recorrem aos

SIC para as ajudarem na implementacao destas novas ferramentas de negdcio.

2.3 Estudo do cdlculo do valor gerado pelas Tecnologias de Informagao e

Comunicacdo em produgao e prestagao de servigos

A literatura sobre o calculo do valor econdmico gerado pelas TIC em producao e

prestacdo de servicos juridicos nas Sociedades de Advogados é escassa, desta forma fez-
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se uma revisdo da literatura mais abrangente tendo em conta as diversas abordagens do

valor econdmico gerado pelas TIC noutros mercados de servigos, ou em abstrato.

A complexidade na afericdo do valor gerado pelas TIC decorrente da falta de
plataformas e métodos de avaliagdo é um dos principais obstaculos que dificultam a
avaliacdo e valorizagdo dos mesmos nas organizacdes onde se encontram implementados
(Hallikainen et al., 2006). E consensual que n3o existem medidas fidveis para avaliar o
impacto das TIC nas organiza¢des (Willcocks, 2009). Também no estudo da avaliacdo do
valor gerado pelos investimentos em TIC é patente a dificuldade de consenso, nao

obstante do niumero de estudos e abordagens existentes (Frisk, 2007).

Através de um estudo empirico sobre a influéncia das TIC baseadas em recursos
na performance das empresas Bharadwaj (2000) conclui que a criacdo de recursos que as
TIC possibilitam n3do é facilmente imitdvel ou substituivel criando desta forma valor
acrescido para a empresa. Conclui também que a dificuldade em relacionar o
investimento em TIC com a rendabilidade das empresas pode dever-se ao facto de nem

todas as empresas serem bem-sucedidas na criagdo de um sistema de TIC eficaz.

Numa revisdo da literatura sobre a contribuicdo das TIC para a performance das
empresas Melville et al. (2004) concluem que as TIC trazem valor para as empresas, por
exemplo, através do aumento de flexibilidade e qualidade, melhoria na reducdo de custos
e melhoria da produtividade. Embora salientem a dificuldade e o numero elevado de
estudos com as mais diversas metodologias que sdo empregues na tentativa afericdo

destas mais-valias.
2.3.1 Analise Custo-beneficio

King et al. (1978) estudaram a abordagem da analise custo-beneficio dos SIC para
servir de apoio a tomada de decisdao no ambito dos investimentos em SIC, deste estudo
resultou a identificacdo de algumas dificuldades nomeadamente a dificuldade na
atribuicdo dos custos e dos beneficios, dificuldade em considerar todas as alternativas,
falha para especificar as caracteristicas cruciais exigidas ao sistema e problemas de
realidade social e politicas. Este estudo concluiu também que a abordagem é de dificil
aplicacdo e muitas vezes retorna valores errados devido a dificuldade de afericao dos

custos e da definicdo irrealista dos beneficios. Este estudo ndo se enquadra na afericdo
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pretendida pelo estudo proposto a efetuar porque foca-se na tomada de decisdo de
investimento, no entanto serve como referéncia da dificuldade que existe desde muito
cedo no que respeita ao estudo e tentativa de afericdo do valor econémico dos SIC,
devido a sua abrangéncia e na dificuldade em encontrar um método de cdlculo

consensual e abrangente.
2.3.2 Modelo orientado aos processos

Tallon et al. (2000) consideraram, na tentativa de dar resposta ao pedido de uma
abordagem mais inclusiva e abrangente para a medi¢ao do valor das TIC decorrente da
incapacidade de andlise econdmica por parte das empresas tradicionais, uma abordagem
que levou ao desenvolvimento de um modelo orientado aos processos de forma a avaliar
os impactos das TIC sobre as atividades criticas do negdcios, os processos alvo de estudo
sdo os que constam da cadeia de valor (value chain) do negdcio de Porter et al. (1985).
Esta tendo apenas como base as metas e objetivos estratégicos definidos pelos gestores
de negdcio permite aferir se o0s mesmos obtiveram valor pelo uso das TIC, ndo sendo esse
valor aferido em termos econdmicos, mas em termos de comparacdo do sucesso e
cumprimento dos objetivos estratégicos delineados anteriormente e se sdo, ou ndo,

atingidos com o uso das TIC entretanto aplicadas.
2.3.3 Cadeias de Valor (Value Chains)

A abordagem acima basea-se em processos obtidos a partir da cadeia de valores

descrita por Porter et al. (1985).

As cadeias de valor sdao um conceito importante e muito usado que enfatiza a
importancia dos SIC na competitividade de uma empresa (Porter et al., 1985). Estas
cadeias de valor permitem o estudo do custo por atividade e consequente hipotética
mais-valia trazida pelos SIC quando aplicados a este nivel, transformando os SIC num
diferenciador. As atividades de valor sdo categorizadas em 9 categorias, 4 de suporte,
infraestrutura da empresa, gestao de recursos humanos, desenvolvimento tecnolégico e
aquisicdo de matéria-prima e as restantes 5 atividades como atividades primarias sendo
elas, logistica de fornecimento de matéria-prima, operacgdes, logistica de fornecimento de

produto, marketing e vendas e servicos.
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Esta definicido de cadeia de valor ndo se enquadra totalmente no negdcio das
Sociedades de Advogados que contrariamente as atividades industriais que transformam
inputs em produtos as Sociedades de Advogados centram-se na resolugao de problemas
dos seus clientes partindo de uma abordagem diferente da que encontramos nas cadeias

de valor (Stabell et al., 1998).
2.3.4 Value Shops

Stabell et al. (1998) propdem o conceito de value shops, partindo do conceito de
negdcios que usam intensivamente a tecnologia para resolverem um problema de um
cliente (Thompson, 1967). Estes negdcios, ao contrario das value chains ndo transformam
matéria-prima em produtos ao longo de diversas atividades, mas centram-se sim na
selecdo, combinacdo e aplicacdo de recursos e atividades para resolver um problema

especifico de um cliente.

Através das value shops a consequente criagcdo de valor para o cliente é realizada
através da resolugdo do problema que o cliente enfrenta. Os SIC assumem aqui um papel
preponderante na medida em que sdo considerados como uma das grandes assimetrias
existentes entre o cliente e a empresa, sendo esta assimetria a razdao pela qual o cliente
recorre a empresa. Ao contrario das cadeias de valor que funcionam através de atividades
fixas que permitem criar um produto, nas value shops as atividades e recursos sao
programados e dimensionados de acordo com as necessidades do cliente (Stabell et al.,

1998).

A natureza iterativa e ciclica de resolucdo de problemas nestes contextos de
negdcio resulta numa interdependéncia tanto sequencial como reciproca muito forte
entre as atividades. A multidisciplinaridade pode também ser um fator presente quando
para a resolucdo do problema existe a necessidade de cruzar varias areas (Stabell et al.,
1998), por exemplo, no caso de uma Sociedade de Advogados um caso na area de

comercial e societario podera ter de ter em conta legislacdo da area de pratica de laboral.
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Figura 2.1 — Diagrama value shop. Exemplo de um servigo prestado por uma Sociedade de Advogados.

Adaptado de (Gottschalk, 2006)

Infra-estrutura: Uso de ferramentas de colaboragdo entre a equipa interna de advogados com o cliente

Recursos Humanos: Uso da gestdo documental interna para gest&o do conhecimento adquirido

Tecnologia: Ferramentas de colaboragdo em tempo real

Consecugdo: Kit legal de recrutamento

Estudo do problema e
defini¢do das
competéncias:

Escolha dos advogados com

Estudo das solugdes:
Discussdo da abordagem ao
problema
conhecimento no problema

Escolha das solugdes:
Decisdo sobre a abordagem
legal ao problema

Execugdo das solugdes:
Implementac3o da solugdo
de acordo com a abordagem
legal

Controlo e Avaliagdo:
Avaliagdo das solugbes
implementadas

As atividades primarias de uma value shop sao, estudo do problema, estudo das
solugdes, escolha de entre as solugdes, implementag¢do da solugao escolhida e avaliagao
da resolucdo do problema. O diagrama de uma value shop representado na figura 2.1

representa um exemplo das atividades de um servico de uma Sociedade de Advogados.

Ainda segundo Gottschalk (2007) uma Sociedade de Advogados é pertencente a
categoria das value shops na medida em que é uma organizagao que cria valor através da

resolucao de problemas singulares.
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Tabela 2.1 — Questdes colocadas nas atividades durante uma prestagao de servigo

Qual é o problema?

Qual o valor ou potencialidade deste problema?

Como podemos resolvé-lo, ou explora-lo?

Que conhecimento podemos adquirir, ou aprender que possamos reutilizar no futuro?

Que recursos necessitamos e como os mobilizamos?

Que tipo de conhecimento dispomos sobre esta oportunidade e como o podemos alavancar?

Como podemos integrar recursos externos de forma transparente para o cliente final?

Como podemos gerir o projeto de uma forma rigorosa num ambiente dinamico?

Qual é o resultado para o cliente?

Na tabela 2.1 encontramos aquelas que poderao ser as questdes colocadas nas
diversas atividades ao nivel da gestdo numa prestacdo de servico de uma Sociedade de

Advogados, estas vao de encontro as caracteristicas descritas de uma value shop.
2.3.5 Modelo de Wegen & Hoog (1996).

Na afericdo do valor econédmico de um SIC as atividades que se desenrolam ao
longo da producao de uma prestacdo de servicos por parte de uma Sociedade de
Advogados, assumem um papel preponderante uma vez que é decorrente dos recursos
que consomem, da andlise de fluxos de custos entre estas e da transmissao destes aos
objetos de custo, que é possivel aferir um valor. Esse é um dos pressupostos do método
descrito por Wegen & Hoog (1996) que visa determinar o valor da Informacao, ou dos SIC,
de forma a servir de indicador para a gestdo do negdcio. O método descrito por Wegen &
Hoog (1996) recai sobre a analise de um processo de negdcio usando o método ABC e o

método "production digraph".

O artigo Measuring the Economic Value of Information Systems de Wegen & Hoog
(1996) é alvo de estudo desta dissertacdo e descrito mais pormenorizadamente a frente

no ponto 3.2 desta dissertagao.
2.3.6 Activity-Based Costing

O conceito do ABC foi definido no final dos anos 80 por Robert Kaplan e William
Burns (Edwards & Technical Information Service, 2008). O The Chartered Institute of

Management Accountants define o ABC como “Uma abordagem ao custeio e controlo das
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atividades que envolve o rastreamento do consumo de recursos e os imputa aos produtos
finais. Os recursos sdo atribuidos as atividades, e as atividades a objetos de custo com
base na estimativa de consumo das mesmas por parte dos objetos de custo. O ultimo
utiliza drivers de custo para fixar os custos das atividades nos produtos.” (CIMA Official

Terminology, 2005).

De acordo com Moreira (2015), os primérdios do ABC remontam a década de 60,
mais precisamente a empresa americana General Electric para tentar “responder ao
problema de imputagdo dos custos indiretos”, surgiu como contraponto a métodos mais

antigos que ndao davam relevancia aos custos indiretos.

O ABC difere na sua esséncia dos conceitos tradicionais, onde os custos sdo
atribuidos a, por exemplo, centro de custos e estes por sua vez diretamente aos
produtos/servicos, pela atribuicdo que faz dos custos a atividades e por sua vez aos
produtos. A introdu¢dao do conceito de atribuir custos a atividades traz vantagens em
relacdo aos modelos tradicionais, na medida em que permite ndo sé a inclusdo de custos
indiretos mas também observar e prever altera¢cdes de valor no produto/servico final
decorrentes de modificacdes das atividades que compdem um processo (Edwards et al.,
2008). Mais a frente no ponto 3.1 desta dissertacdo o método é detalhado no que

concerne a sua aplicacdo.
2.3.7 Diagramas de Atividades

No estudo desta dissertacdo as atividades que compdem os processos estudados
sdao representadas com recurso a Diagramas de Atividades. Estes possibilitam a
modelagem de fluxos de trabalho (OMG, 2010). Os Diagramas de Atividades encontram-
se definidos na Unified Modeling Language (UML) como tendo por objetivo providenciar
aos arquitetos de sistemas, entre outros, ferramentas de andlise, desenho e
implementacdo de sistemas baseados em software, assim como modelacdo de negdcios e
processos similares (OMG, 2010). O UML é um standard criado pelo consércio
internacional Object Management Group (http://www.omg.org). Este consércio sem fins
lucrativos é composto por empresas, utilizadores finais, instituicdes académicas e

agéncias governamentais.
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3 METODOLOGIA
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Para a aferi¢cdo do valor econdmico dos SIC, na prestacdo de um servigo por parte
da sociedade Azevedo Neves, Benjamim Mendes, Carvalho & Associados, Sociedade de
Advogados R.L. (ABBC), optou-se por seguir a metodologia proposta por Wegen & Hoog
(1996), ja que este método permite-nos fazer uma comparagdo entre duas situagdes
distintas, uma antes e outra depois da aplicacdo dos SIC disponibilizados pelo catdlogo de

servigos informaticos da Sociedade em estudo.

O método descrito por Wegen & Hoog (1996) tem aplicacdo sobre os processos de
negdcio, através da anadlise das respetivas atividades usando os métodos ABC e
“production digraph”. Desta forma, modelam-se os processos de elaboracdo do servico
juridico com recurso a Diagramas de Atividade que substituem o "production digraph”
presente no método de Wegen & Hoog (1996). Posteriormente aplica-se o método ABC

aos processos decorrentes do servigo prestado em estudo.

A substituicdo neste estudo do “production digraph” pelo Diagrama de Atividades
tem por objetivo a simplificacdo do método proposto pela presente dissertacdo, tendo
em considera¢ao que o segundo objetivo desta dissertagao consiste na materializagao dos
métodos aplicados na criacdo de um método de calculo que permita a Sociedade de
Advogados usufruir de uma ferramenta para aferir e compreender o impacto do valor
econémico gerado pelos seus SIC. Desta forma e como a complexidade e detalhe ao nivel
de custeio e da relagdo de pesos entre atividades presente no “production digraph” nao é
relevante para o objetivo principal desta dissertacdo, o mesmo foi substituido por
Diagramas de Atividades. Os Diagramas de Atividades permitem compreender as relagdes
e impacto das atividades ao longo do processo no negdécio, assim como a rdpida

manipulagao e identificagdo das mesmas imprescindiveis para alimentar o modelo ABC.

As atividades, ao serem modeladas num Diagrama de Atividades, sdo organizadas
de acordo com o fluxo do processo, assim como de acordo com as relacdes entre os
diversos recursos, sejam estes recursos com relevancia para o abastecimento do modelo
ABC sejam recursos externos. A existéncia de recursos externos que nao fazem parte do
modelo ABC deve-se a intencdo de melhorar a leitura e compreensao do processo através
do Diagrama de Atividades, uma vez que, apesar de estas entidades ndo usarem recursos

da Sociedade nao deixam de ser importantes para se perceber o todo do processo em si e
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a loégica do seu fluxo. Para esta dissertacdo a notacdo UML dos diagramas de atividades

foi ajustada de forma a ir de encontro com os termos usados na mesma.

Tabela 3.1 — Elementos e correspondéncia entre a notacao Unified Modeling Language e a notagao usada

nesta dissertagdo. Adaptado de OMG (2010)

Elemento

Notacdao UML

Notacdo usada
na dissertagao

Descri¢ao

2

|

R o s Mt

=0 (0]

Rt

Activity

Processo

“[...] comportamento
especifico de sequencias
de agdes subordinadas,
usando um modelo de
fluxo de dados e
controle.” (OMG, 2010:
371)

)

Actions

Atividades

Uma acdo é uma unidade
de execugdo de uma
funcionalidade (OMG,
2010: 441)

ActivityPartition

Particao

Uma particao permite
identificar um conjunto
de atividades que
partilham algo em
comum (OMG, 2010: 404)

InitialNode

Inicio

Ponto de partida da
execu¢ao de uma Activity
(OMG, 2010: 385)

FlowFinalNode

Fim da Atividade

Terminagdo de fluxo
(OMG, 2010: 386)

ActivityFinalNode

Fim do Processo

Terminagdo de todos os
fluxos da Actividade
(OMG, 2010: 386)

ControlFlow

Fluxo

Ligagdo entre duas acdes
(OMG, 2010: 379)

ForkNode

Fork Node

Um Fork Node divide um
fluxo em multiplos fluxos
(OMG, 2010: 386)

JoinNode

Join Node

Um Join Node junta
multiplos fluxos num sé
(OMG, 2010: 387)

J‘ ‘ NORCIN

Notes

Notas

Notas sobre as atividades




Na tabela 3.1 encontram-se legendados os elementos que compdem os Diagramas
de Atividades e a correspondéncia entre a notacdo UML dos mesmos e a notacdo usada

nesta dissertagao.

A escolha da abordagem metodoldgica do artigo de Wegen & Hoog (1996) deve-se
a relevancia que este exerce na utilizacdo do método ABC. O método ABC assume
especial importancia para este estudo pois permite, para a mesma prestacao de servico,
comparar os resultados da sua execucdo decorrentes do uso de diferentes ferramentas.
Como exemplo, permite comparar o resultado em que sdo usadas as ferramentas SIC
indispensaveis a execucdo da prestacdo de servicos, com o resultado onde, para mesma
prestacdao de servicos, se usam ferramentas SIC que vao para além do objetivo basico da
sua concretizacdo, por exemplo, através da adicdo de uma ferramenta que permita a
recolha e manutenc¢ao da informagao usada durante a prestagdao de servico com outros

objetivos que ndo a da concretizagdao da mesma.

Adicionalmente o método ABC, ao contrario de outros métodos de apuramento de
custos, € um método que permite o enfoque ndo sé nos custos diretos mas também nos
custos indiretos, concretizando-o através da relacdo direta destes com as atividades que
compdem 0s processos e por sua vez originam o produto final. Desta forma, assignados
os custos indiretos as atividades de producdo garantimos que estes sdo transportados e

considerados no produto final.

Nesta dissertacdo vao ser alvo de estudo duas prestacdes de servicos juridicos,
visando desta forma aplicar o método proposto em dois processos de negdcio distintos

prestados pela Sociedade de Advogados ABBC aos seus clientes.

A selecdo dos servicos juridicos alvos de atencdo neste trabalho é efetuada de
acordo com a transversalidade do uso dos diversos sistemas tecnolégicos que compdem
os SIC da sociedade ABBC e a regularidade com que sdo prestados esses mesmos servigos
por parte da Sociedade. Cada servico juridico é alvo de estudo independente, sendo, em

ambos, aplicado o método proposto em duas fases distintas.

Na primeira fase (Fase |) ndo se recorre ao uso da totalidade das ferramentas
tecnoldgicas disponiveis no catalogo de servicos de SIC da sociedade ABBC, para além das

gue sdo de uso obrigatdrio ou imprescindiveis para a prestacdo do servigo juridico. Na
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segunda fase (Fase Il), no decorrer da prestacdo de servicos, serdo usadas todas as
ferramentas disponiveis no catdlogo de servicos de SIC da sociedade ABBC. O resultado
apurado na Fase | do estudo, através do modelo ABC, é entdo comparado com o
resultado apurado na Fase Il, sendo a sua diferen¢a o resultado final, objetivo principal

desta dissertacao, para consequente analise e conclusao.
3.1 Modelo Activity-Based Costing

O método ABC é aplicado aos servicos prestados em estudo nas suas duas fases,
as quais diferem entre si pelo uso, ou ndo, da totalidade dos servigos publicados no

catdlogo de servicos dos SIC da Sociedade.

Tabela 3.2 - Principais conceitos do método Activity-Based Costing. Adaptado de Agarwal (2016)

Conceito Descri¢ao

E algo onde a Sociedade gasta dinheiro e que por sua vez usa para
executar uma atividade. No caso concreto deste estudo temos como
recursos a mao-de-obra do advogado e a mdao-de-obra do
administrativo

Recursos

E a medida da quantidade de recursos consumidos pelas atividades.
Driver de recursos No caso concreto deste estudo é, o tempo gasto pelo advogado e
pelos administrativos na execugao das atividades.

As atividades sdo unidades de trabalho. Neste estudo temos entre
outras, Envio de proposta, Abertura do Cliente e Dossier com
respetivo Contrato, Envio da Fatura de Provisdo, Produgdo da
Documentacdo para Entidades Publicas, etc.

Atividades

Os Drivers de Atividades sdo usados para atribuir custos de Atividades
a Objetos de Custo. Os Drivers de Atividades sdo definidos pela medida
Drivers de atividades da frequéncia e intensidade da procura por atividades pelos objetos de
custo. No caso do presente estudo, os Drivers de Custos de Atividades
sdo o numero de atividades consumidas pelos objetos de custo.

Os objetos de custo podem ser clientes, servigos, produtos, etc.. Neste
estudo os objetos de custo sdo os servicos em estudo e prestados ao
cliente, nomeadamente, o servico “Constituicio de Sociedade
Empresa na Hora” e o “Recurso de Contraordenacdo Fiscal”.

Objetos de custo

A tabela 3.2 descreve os principais conceitos usados no método ABC.
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Figura 3.1 — Fluxo da atribuicdo de custos no Activity-Based Costing. Adpatado de Agarwal (2016)

Medida da
Medida da . a
. Unidades de frequéncia e .
quantidade de . . Clientes,
Algo onde se trabalho que intensidade da .
- recursos - Servigos ou
gasta dinheiro . compdem um procura por
consumidos A Produtos
.. processo atividades pelos
pelas atividades .
objetos de custo
Atribuigdo de Atribuigdo de ;
Recursos —> Drivers de —>»  Atividades Drivers de —> g
o Custo
Recursos Atividades

A aplicacdo do fluxo de custos do ABC, conforme representado na Figura 3.1,
comeca pela definicdo dos recursos seguindo-se a atribuicdo dos seus custos as atividades
através dos drivers de recursos. Por sua vez, através dos drivers de atividades, as
atividades transferem o seu custo para os objetos de custo. Desta forma o valor aplicado

nos objetos de custo reflete o custo das atividades que lhe deram origem.

As atividades sdo selecionadas para modelacdo de acordo com a sua relevancia no
abastecimento do modelo ABC. A relevancia das atividades é avaliada segundo, o seu
peso, a relevancia do seu custo, medido em tempo de execucdo, a relacdo e dependéncia
que tém com outras atividades, e sobre a utilizacdo de no minimo uma ferramenta de SIC

na sua execucgao.

Cada atividade é custeada de forma independente o que permite, ndo sé ter a
percecdo imediata do seu impacto nos objetos de custos, como permite proceder a
simulac¢Ges futuras em que se torna possivel através da modificacdo de uma atividade, ou
mesmo através da sua remocao, perceber o seu impacto nos objetos de custos. Desta
forma é possivel analisar o custo do processo no seu todo e melhora-lo através de

intervengdes nas suas atividades.

O método ABC tem a sua implementacdo distribuida por 4 fases (Edwards et al.,

2008).

1. Identificacdo das atividades que compdem os processos a analisar. Procede-se a
observacdo das atividades que fazem parte dos processos necessarios a producao do
servico prestado, destas sdao escolhidas as que sdo relevantes para alimentar o ABC,

isto é, as que consomem recursos. No caso concreto temos por exemplo, no processo
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de Constituicdo de Sociedade através do servico Empresa na Hora (CSEH), a atividade
“Analise do Pedido e Formulacdo de Proposta”

2. Atribuicdo dos custos dos recursos as atividades, que podem ser um de trés tipos:
diretos, podem ser atribuidos diretamente ao servigo final; indiretos, custos que nao
sdo atribuidos apenas a um produto/servico, mas que podem beneficiar varios
produtos/servicos, embora ndo todos; gerais/administrativos, custos que ndo sdo
associaveis diretamente a produtos/servicos,

3. lIdentificagdo dos outputs, identificagdo dos produtos/servicos que consome
atividades e por sua vez recursos das mesmas,

4. Imputagdo dos custos aos servicos provenientes das atividades consumidas, neste

caso a prestacdo de servico ao cliente.

O custo dos SIC da sociedade ABBC, que alimenta o modelo ABC, foi calculado face
aos custos anuais com as ferramentas usadas nas respetivas fases em estudo, a partir

deste calcula-se o custo em SIC por recurso pelo periodo de um ano.

O periodo de custos escolhido justifica-se pelo tipo de custos que acarretam os
SIC, como sejam, licenciamento de software, contratos de manutencdo, subscricdes de
Bases de Dados juridicas, leasings de equipamentos, leasings operacionais com custos
variaveis por volume, etc. Considerando os custos anuais em oposicdo a um periodo mais
curto torna possivel um resultado mais preciso uma vez que ao longo do ano, por
exemplo em periodos de férias judiciais, os custos podem variar consideravelmente,

desta forma considerando o periodo de um ano suprimiu-se essa margem de erro.

Na primeira fase executa-se o levantamento das atividades dando énfase a sua
execugao per si por parte dos intervenientes no processo da prestagao do servico em
estudo, neste caso o advogado, encarregue de prestar o servico ao cliente e os
administrativos que apoiam o advogado em back office e que procederam a toda a
burocracia necessaria, desde a criacdo do cliente nos SIC da sociedade ABBC até a
faturacdo e cobranca ao cliente. Desta forma observa-se o impacto das atividades na

operacionalidade da prestacao de servico.

Na fase seguinte observam-se durante a intervenc¢do do advogado na prestacdo de

servico os tempos gastos pelo mesmo no decorrer de cada atividade.

27



Apos efetuadas as analises e levantamentos de ambas as fases do mesmo servico
prestado afere-se a diferenca entre estas, sendo o seu resultado considerado para aferir a

mais-valia dos SIC na prestac¢ao do servigo estudado.

Figura 3.2 — Fluxo da aplicagao da metodologia do estudo

Seleccio para Aplicagio do Aplicagdo do Analise e
wEs s ) modelo ABC e modelo ABC e comparagdo dos
estudo dos servigos - -
tad | modelagio das modelagdo das resultados do C lus3
oA atividades atividades modelo ABC da onciusao

Sociedade ao
lient Fase |l com a
cliente Fase | Fase Il Fase ll

Definigdo dos Apuramento das
drivers de recursos ferramentas SIC
e atividades usadas

Identificagdo dos Célculo dos custos

recursos ABC com SIC

Observagdo das Seleccdo das

o Medigdo dos o Modelacdo das

atividades atividades com .
tempos de . atividades no

executadas ao - relevancia para i
. execugao das R . Diagramas de
longo da prestacdo - alimentacdo do -
. atividades Atividades
de servigos modelo ABC.

Abastecimento dos

dados no modelo
ABC

Ambos os processos selecionados foram posteriormente detalhados no que
concerne ao seu fluxo de trabalho, com o apoio do advogado responsavel pela Area de
Pratica que presta o servico, através da observacdo das relagdes das suas atividades. Foi
construido um Diagrama de Atividades no qual foi registada cada atividade executada
pelo advogado ao longo do processo, assim como a interacdo durante o fluxo das
atividades com terceiros, sejam internos, por exemplo com o departamento
administrativo da sociedade ABBC, ou externos como, o proéprio cliente, entidades
publicas ou privadas prestadoras de servicos que complementam ou possibilitam o
servico prestado pela Sociedade. Desta forma obteve-se uma relacdo de todos os

intervenientes durante a prestacado de servicos, dos quais se enfatizaram para o estudo
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econdmico os intervenientes internos, advogados e administrativos, que consomem
diretamente recursos da Sociedade na forma dos SIC e que desta forma sdo passiveis de
inclusdo para posterior andlise na metodologia ABC. Os intervenientes externos foram
mantidos nos Diagramas de Atividade pois, n3ao obstante de n3ao consumirem
diretamente recursos dos SIC da Sociedade, a interacdo direta do advogado e dos

administrativos com estes gerou consumos de recursos internos.

A figura 3.2 representa o fluxo completo da aplicacdo da metodologia proposta
nas suas diversas fases, desde a sele¢do do processo alvo de estudo, a sua modelagdo em
Diagramas de Atividades, recolha de dados, alimentacdo do modelo ABC, em ambas as
fases e comparacgdo do resultado de ambas as fases para posterior analise e obtencao de

conclusdes.
3.2 Modelo de Wegen & Hoog (1996)

O estudo de Wegen & Hoog (1996) afere o valor econémico de um S| no ambito da
prestacdo de um servico por parte de uma empresa. O artigo demonstra a utilizacdo do
método ABC na atribuicdo dos custos de producdo aos objetos de custo através do
custeio das suas atividades. Neste mesmo estudo as atividades sdo modeladas através de

production digraphs.

O caso de estudo procede a andlise de alguns processos de negdcio da empresa
GRASSO Products BV Holland antes e depois da implementacdao de um novo SI, a
comparacdo do resultado obtido antes e depois da aplicacdo do novo SI permitiu concluir
gue o método usado permite aferir a reducao de custos proveniente da aplica¢do do novo
SI. A primeira fase deste modelo tenta responder a trés questGes pertinentes durante a

analise dos processos em estudo:

1. qual o objeto a analisar;
2. qual a defini¢dao de valor; e

3. como se pode efetuar a medicao

Para responder a primeira questdao Wegen & Hoog (1996) baseiam-se no método
de Mowshowitz (1992a) onde se considera um SI como uma mercadoria de informacao

(information commodities). Mowshowitz (1992a) considera que os Sl sdo mercadorias que
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podem ser transacionadas no mercado, por exemplo na forma de bases de dados ou
programas de computador. Tratando os SI como uma mercadoria, estes passam a poder
obedecer a lei da procura e da oferta do mercado podendo desta forma serem
valorizados. No caso concreto de um programa de computador o valor econdmico deste
pode ser aferido com base na lei da procura e da oferta, mediante o que o comprador
estd disposto a pagar, tendo em conta a rendabilidade esperada do programa na
producdo do seu produto e atendendo a oferta que existe no mercado para o dito

programa.

No caso concreto do programa de computador o seu valor econdmico no mercado
deriva da disponibilizacdo da informacdo deste que permitird, ou ajudara, o utilizador a
concretizar uma tomada de decisdo. Os SI podem constituir meios de tratamento,
encapsulamento e transporte da informagdo influenciando desta forma o valor da
informacdo per si. Os servicos disponibilizados pelos SI, considerados no estudo de
Wegen & Hoog (1996) como um tipo especial de mercadoria de informacdo, sdo desta
forma o objeto para analise uma vez que é possivel proceder a avaliagdo do seu valor

econdmico.

Sendo assim definicdo de valor resulta das metas e objetivos delineados pelas
diversas estruturas do negdcio para um determinado contexto, que por sua vez leva a
uma analise individual de um ou mais processos desenvolvidos nesse contexto. No caso
dos Sl estimam-se as mais-valias, ou perdas, que a aplicacdo deste tem nos processos em
si. O objetivo pode ir de encontro ao retorno de mais-valias aos stake holders,
maximizacdo de lucro, ou mesmo na sua avaliacdo qualitativa na forma de retorno de

uma valorizacdo social Wegen & Hoog (1996).

Partindo da premissa dos SI como mercadoria e tendo como objetivo a
comparacdo de duas situacdes distintas, em contraponto com outros métodos revistos
por Wegen & Hoog (1996), a medicdo das mais-valias econdmicas recuperadas pela

aplicacdo de um Sl resulta na definicdo de valor usada no seu estudo.

A medicdo de valor é efetuada tendo foco no impacto causado no processo de
producdo levado a cabo pelo utilizador. O processo é desta forma representado pelas

cadeias de atividades que o compdem e as quais podem ser imputados custos, da mesma
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forma sdo consideradas as relagdes entre atividades decorrentes das transferéncias de
custos que ocorrem entre as mesmas. Wegen & Hoog (1996), ao recorrerem a mesma
metodologia para estudarem duas vezes o mesmo processo, antes e depois da aplicagao
dos novos SI, puderam proceder a uma comparacao entre o resultado de ambos os

estudos de forma a calcular o impacto dos novos Sl apds a sua aplicagao.

Figura 3.3 — Diagrama de Produgdo (Production Digraph) definido por Mowshowitz (1992b)

Source: Inicio do processo de produgdo

Activity cost: Custo em recursos para efetuar a atividade

Weight: Representa parte do custo de uma atividade que passa para a sua sucedanea

Sink: Fim do processo de producdo

Activity
cost
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cost

weight
weight

weight weight

Activity
cost
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Wegen & Hoog (1996) usam, por conseguinte, o production digraph para
representacdo do processo através das suas atividades, nas quais, estas sdo
representadas em conjunto com as suas respetivas relacdes. Mowshowitz (1992b)
descreve o production digraph como uma ferramenta que permite aferir a reducao de
custos através da observacdo das atividades presentes num processo e da possibilidade
de interagir com as mesmas de forma a melhorar o processo num todo. Para alimentar o

production digraph, Wegen & Hoog (1996) seguem os seguintes passos:

1. Determinaram os processos relevantes, que sdao os que sdao usados pelo
sistema assim como aqueles que sao influenciados por este,

2. Definiram as atividades, que sdo aquelas cujos S| vao influenciar em
termos de custos,

3. Definiram a relacdo entre atividades, que decorre da transferéncia de

custos entre as mesmas,
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4. Estimaram os custos relevantes das atividades, aferindo os custos dos
recursos usados por cada atividade,

5. Estimaram os custos de relagdes entre atividades, determinando como
estdo relacionadas as atividades em termos de custos,

6. Determinaram alteracdes no production digraph, com foco nas alteracoes
de atividades, custos de atividades, relagdao de atividades e relagao de
custo entre atividades,

7. Derivaram a potencial redu¢dao de custos, com a utilizagdo dos SIC os
custos com recursos das atividades devem baixar potenciando a reducao
de custos,

8. Aferiram a reducdo de custos vidvel, com a libertacdo de recursos usados
pelas atividades, apds aplicagdo dos SI, estes mesmos recursos podem ser

reaproveitados para outros processos.

Para uma melhor compreensado dos dados que alimentam o modelo ABC, Wegen
& Hoog (1996) definem o que se entende por custo, sendo que dividem os custos em
diretos e indiretos. Custos diretos consideram ser aqueles que se podem identificar
especificamente como pertencentes ao objeto de calculo e desta forma serem atribuidos
diretamente a uma atividade, caso contrario, por exemplo, custos que advém de recursos
partilhados como sejam, por exemplo, os custos relacionados com o Conselho de

Administracdo, sdo considerados custos indiretos (Homgren, 1991).

Ap0ds efetuada a andlise de ambos os estudos, Wegen & Hoog (1996), aferiram a
diferenga entre ambos analisando desta forma a mais-valia dos S| decorrente da sua
aplicacdo e da implicacdo que tiveram na transformacdo das atividades originais.
Concluem também que o método usado permite aferir e medir a reducdao de custos
sistematica, proveniente da aplicacdo do novo S| decorrente da modificacdo que este
implica nas atividades do processo em que é aplicado, trazendo desta forma melhorias e

ganhos nos custos de producdo.

Existem algumas questdes de ambito metodoldgico que necessitam de ser

clarificadas.
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Para ser possivel, através do método proposto, efetuar uma medicdo da reducdo
de custos decorrente da aplicacdo de novos Sl, é necessario proceder ao estudo do
processo em causa em duas fases distintas. Uma primeira fase onde sdo usados os S|
originalmente em produ¢dao e que correspondiam ao estado original do processo em
estudo e numa segunda fase em que ja estdo em producdo os novos Sl. O que significa
gue o método apenas pode ser aplicado quando exista um estudo original antes da

entrada em producdo dos novos SI.

Este método ndo entra em linha de conta com outros conceitos como os de
incerteza ou de risco, o que significa que qualquer andlise para além da determinacdo da
reducdo de custos provenientes da aplicacdao, ou modificacao, de Sl, terd de ser analisada

em conjunto com outras ferramentas ou métodos Wegen & Hoog (1996).
3.3 Modelo de Andlise dos Custos

0O modelo de analise custos é idéntico em ambas as fases em estudo, Fase | e Fase
Il, sendo aplicado distintamente. Para alimentar este modelo é necessario, para ambas as
fases, proceder a definicdo dos recursos, definicdo dos drivers de recursos e atividades
conforme descrito no ponto 3.1 desta dissertacdo. E necessario também, a recolha dos
valores dos custos diretos e indiretos a imputar aos recursos que servirdao para alimentar
o modelo. Por fim é necessario proceder ao levantamento dos tempos de execucdo das

atividades.

Tabela 3.3 — Ferramentas usadas pelos recursos durante a presta¢ao de servigo

Ferramenta Produto

Os custos com os recursos sao calculados tendo em conta os custos diretos e
indiretos com SIC e os custos com saldrios. Para cada tipo de recurso é efetuado o cdlculo
do custo direto SIC por recurso anual (Cdsra) e do custo indireto de SIC com recursos
anual (Cisra), estes representam o total dos custos com as ferramentas SIC usadas

durante a prestacdo dos servigos em estudo que sao registadas na tabela 3.3.
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Tabela 3.4 — Custos dos Sistemas de Informagao e Comunicagdes diretos e indiretos durante um ano

Fase [e]
Custos SIC diretos Custos SIC indiretos
(Periodo durante o qual os (Periodo durante o qual ndo ha
recursos consomem SIC 8h) consumo de SIC 16h)
Rubricas Recurso [A] Recurso [B] Recurso [A] Recurso [B]
€ € € €
€ € € €
€ € € €

Na tabela 3.4 sdo registados os custos SIC diretos e indiretos por rubricas, que
agrupam as ferramentas usadas por tipo de custo do Orcamento SIC da sociedade ABBC,
e por recursos. O calculo do custo SIC direto por rubrica e recurso (Csdrr) é obtido através

da seguinte féormula.

Vora

Csdrr = (M> xNir (1)

Ntirm
Vora: Valor orgamentado da rubrica ano
Nha: Numero de horas num ano
Ntirm: Nimero total de individuos presentes nos recursos usados no modelo

Nir: Nimero de individuos do recurso

Com os valores apurados da tabela 3.4 segue-se para o calculo do Custo direto SIC

por recurso anual (Cdsra) recorrendo a seguinte formula.
Cdsra = (”_—'"‘X(Duta ><Nhtd)> xNir (2)
Ntirm

Osica: Orgamento anual SIC

Ntirm: Numero total de individuos presentes nos recursos usados no modelo
Duta: Dias uteis de trabalho anual

Nht4: Namero de horas de trabalho por dia

Nir: Nimero de individuos do recurso

Também com os valores da tabela 3.4 procede-se ao cdlculo do custo indireto de

SIC com recursos anual (Cisra) usando a seguinte formula.
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Ntirm

Osica
Cisra = ( Nha_ o (Nha — Nhntd)> xNir (3)

Osica: Orgamento anual SIC

Nha: Niimero de horas num ano

Ntirm: Nimero total de individuos presentes nos recursos usados no modelo
Nhta: Nimero de horas ndo trabalhadas por dia

Nir: Nimero de individuos do recurso

Tabela 3.5 — Custos com prestagao de servigos com os advogados e salarios dos administrativos ao longo

de um ano
Custo anual de prestacdo de servigos Custo anual com salarios
Recurso [e] Recurso [e]
€ €

Na tabela 3.5 apresentam-se os custos com o pagamento da prestacdo de servicos

e salarios para a alimentar o modelo.

Tabela 3.6 — Apuramento de custos por recurso

Fase [e]
Recurso Custos SIC direto Custos SIC indireto Prestagdo t!e.Servi;os / Custo total do recurso
Saldrios
€ € € €
€ € € €
Custo total do modelo €

Os recursos e os valores apurados dos custos a imputar aos recursos preenchem a
tabela 3.6, estes sdo separados por tipo de custos e conforme os recursos a que dizem
respeito. O custo total de um recurso (Ctr) é igual a soma de todos os custos SIC apurados
diretos, indiretos e com saldrios.

Ctr = Cdsra + Cisra + PSr (4)

Cdsra: Custo direto SIC por recurso anual

Cisra: Custo indireto de SIC com recursos anual

PSr: Prestacdes de Servigo e Salarios com recursos

Ainda na tabela 3.6 sera refletido o custo total apurado para o modelo (Ctm) que é

igual a soma dos custos totais de todos os recursos em estudo.
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Ctm =) Ctr (5)
Ctr: Custo total de um recurso

Tabela 3.7 — Atividades das prestagées dos servigos

Atividades PS(1) PS(2)

O resultado da selegdao das atividades em estudo, registadas na tabela 3.7
conforme a prestacdo de servico onde serdo executadas, servira para alimentar o modelo
de forma a que estas sejam custeadas em relagdo ao tempo da sua execugdo. O préximo
passo é a medicdo e registo do tempo de execucdo das atividades por individuo

pertencente aos recursos.

Tabela 3.8 — Duragdo da execugdo das atividades

Duragdo por Unidade de Atividade

Fase [o]
Recurso [B]
Recurso [A]
Individuo [A] Individuo [B] Individuo [C]
00:00:00 00:00:00 00:00:00 00:00:00
00:00:00 00:00:00 00:00:00 00:00:00
00:00:00 00:00:00 00:00:00 00:00:00
Total de Tempo 00:00:00 00:00:00 00:00:00 00:00:00

Na tabela 3.8 sdo registadas as medi¢des de tempo da duragdo da execugao de

uma atividade por parte de um individuo tendo em conta o recurso a que este pertence.

Tabela 3.9 — Numero de unidades de prestag6es de servico no periodo de um ano

N.2 Unidades Ano Recurso [A] N.2 Unidades Ano Recurso [B]

Prestagdo de Servigo [A] Prestagdo de Servigo [B] Prestagdo de Servigo [A] Prestacdo de Servigo [B]

Atividade [A]

Atividade [B]

Atividade [...]

Na tabela 3.9 registam-se o numero de execug¢Oes de prestacdes de servico que
serdao efetuadas ao longo do periodo de um ano. Estes valores em conjunto com as

medi¢Oes de tempo de execucdo das atividades servirdo para alimentar o modelo para se
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proceder ao célculo do custeio das atividades. As medicdes de tempo sdo convertidas e
repartidas em percentagem de utilizacdo de tempo pelas respetivas atividades. Para
aferir a percentagem de tempo utilizado na execu¢do de uma atividade (%tuea) usa-se a

seguinte férmula.

(Tear x Nspea)

%tuea =
% Y:(Tear x Nspea)

(6)

Tear: Tempo de execugdo por atividade para um recurso

Nspea: Numero de servigos prestados executados no periodo de um ano

Com a recolha e afericao dos valores acima torna-se entao, possivel proceder ao

custeio de uma atividade.

Tabela 3.10 — Custeio da atividade

Recurso [A]

Custo [A] €
Custo [B] € R Alocagdo de Custos a Atividade 4.n---- --------- >
Custo [C] € Alocacdo .
Alocagdo valor
(PO EEE Nome da atividade

Alocagdo Custo [A] anual a atividade % €
Alocagdo Custo [B] anual a atividade % €
Alocagdo Custo [C] anual a atividade % €

Sub Total €

A tabela 3.10 deverd conter os valores necessarios para efetuar o custeio das
atividades. Nesta sdo inseridos os custos com os recursos, por tipo, e a percentagem de
tempo gasto pelos recursos na execuc¢ao da atividade, por sua vez recorrendo a seguinte
férmula é calculada a alocacao de valor a atividade (Ava).

Ava = (%tuea x Cdsra) + (%tuea x Cisra) + (%tuea X Psr) (7)

%dtuea: Percentagem de tempo utilizado na execugio de uma atividade

Cdsra: Custo direto SIC por recurso anual

Cisra: Custo indireto de SIC com recursos anual

PSr: Prestagoes de Servigo e Salarios com recursos

Tabela 3.11 - Custos alocados as atividades vs. custos alocados aos recursos

% custos %
Custo total . EelcLStos -
.. Custo SIC | diretosvs. | Custo SIC SIC . saldrios
Atividades apurado por . . Salarios
. direto total indireto indiretos vs. total
atividade
alocado vs. total alocado
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alocado
Atividade [A] € € € € % € %
Atividade [B] € € € € % € %
Atividade [...] € € € € % € %
Custos totais alocados as atividades € € € €
Custo total apurado por recursos €

Balango entre os custos alocados as
atividades e os custos apurados por €
recursos

Com o custeio de todas as atividades presentes no modelo conforme
representado pela tabela 3.11 calcula-se o balang¢o entre os custos apurados para as
atividades e os custos apurados para os recursos (Bcaacar) recorrendo a seguinte
férmula.

Bcaacar = ) Ava — ) Ctr (8)

Ava: Alocagio de valor a atividade

Ctr: Custo total de um recurso

Tabela 3.12 - Custo unitario de cada prestagdo de servigo por atividade

Valor do . n
Atividades Driver de atividade driver de (LG IEEEE D icade
il na Fase | na Fase Il
atividade
Atividade [A] € €
Atividade [B] € €
Atividade [...] € €

A tabela 3.12 é alimentada com os dados dos drivers de atividade, que
correspondem ao numero de servicos prestados executados no periodo de um ano, e
com resultado do calculo do custo unitdrio de cada atividade (Cua), resultado da

utilizacdao da seguinte férmula.

Nspea
Ava

Cua =

(9)
Nspea: Numero de servigos prestados executados no periodo de um ano

Ava: Alocagao de valor a atividade
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3.4 Modelo da comparagdo entre Fases

Apurados e calculados os custos para ambas as Fase | e Fase Il procede-se para a
Ultima etapa do método proposto que tem como objetivo a comparagao do resultado do

estudo das duas Fases.

Tabela 3.13 — Comparagao do valor total apurado por recursos na Fase | com o da Fase Il

Recursos Custos Fase | Custos Fase Il Diferenga
€ € € %
€ € € %

A tabela 3.13 regista a diferenca entre os custos apurados por recursos entre

ambas as Fases (Dcr) recorrendo as formulas.

Dcr = ), Ctr (FaseI) — Y Ctr (Fase II) (10)

Y. Ctr(Fase I)

0 =
/oDer (Z Ctr(Fase II)

)—1 (11)

Ctr: Custo total de um recurso

Tabela 3.14 - Comparagao do custo anual apurado com os recursos entre a Fase | e Fase |l

Custo anual apurado pelo modelo para os recursos das prestacdes de servigo.

Fase | Fase Il Diferenga

€ € € %

A tabela 3.14 representa a diferenca entre o total dos custos apurados com

recursos anual (Dctr) entre ambas as Fases recorrendo a seguinte férmula.

Dctr = ) Ctm (Fase I) — ), Ctm (Fase II) (12)

Y. Ctm(Fase I)

0 —
/oDctr = (2 Ctm(Fase II)

)—1 (13)
Ctm: Custo total apurado para o modelo

Tabela 3.15 - Valor econémico produzido pelos SIC na produgao e presta¢ao dos servigos juridicos

Custo anual apurado pelo modelo para
ambas as prestagoes de servigo.

Fase | Fase Il Valor econémico SIC Vanagao’do. valor
econémico
€ € € %
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A tabela 3.15, que representa a diferenca em valor e percentagem entre o total
dos custos apurados para as prestacdes de servigos anuais entre ambas as Fases,
apresenta o Valor econdmico produzido pelos SIC na produgdo e prestacdo de servigos

juridicos (Vepspsj) valor apurado recorrendo as seguintes férmulas.

Vepspsj = Y Ava (FaseI) — ), Ava (Fase II) (14)

Y. Ava(Fase I)

%Vepspsi = (5, e

)—1 (15)

Ava: Alocagdo de valor a atividade
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4 APLICAGCAO AO CASO DE ESTUDO
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ABBC é uma sociedade de advogados full service fundada em 1982, em Lisboa,
contando atualmente com uma equipa de mais de 70 advogados. A ABBC é a focus firm da
DLA Piper, em Portugal, uma sociedade de advogados global, com escritérios em mais de 30
paises, o que permite a ABBC alargar o alcance do seu aconselhamento juridico onde quer

que estejam os interesses dos seus Clientes.

(ABBC & Associados, Sociedade de Advogados, 2016)

A sociedade ABBC desconhece o valor econémico decorrente do uso dos seus SIC
na prestacdo dos seus servicos aos clientes, pelo que este caso de estudo pretende
realizar a afericao do valor econémico dos SIC na prestacdao de dois servigos prestados

pela Sociedade respetivamente a dois clientes.

4.1 Escolha dos servigos

O caso de estudo incide sobre dois servicos prestados pela Sociedade a dois
clientes distintos, um trata-se de um “Recurso de Contraordenacao Fiscal” (RCF) e o outro
da “Constituicdo de Sociedade através do servico Empresa na Hora” (CSEH). Ambos os
servicos foram selecionados com a cooperacdao de um dos Sécios da sociedade ABBC, ou
de um responsavel pelas respetivas dreas de pratica em que se inserem os servicos a
prestar. Na selecdo dos servicos prestados a estudar foram usados critérios que
permitissem a qualidade e pertinéncia nos procedimentos de escolha dos mesmos

(Hoppen, Lapointe, & Moreau, 1996).

1. Transversalidade do uso de diversas tecnologias por servigos prestados. A
escolha do critério da transversalidade decorre da intencdo dos sécios da
sociedade ABBC em verem refletidas nas presta¢des de servigos selecionadas
a utilizacdo de um numero abrangente de tecnologias e servicos que constam
no catalogo de servicos SIC da sociedade ABBC e que sejam simultaneamente
transversais a outras prestacdes de servicos. Desta forma o critério da
transversalidade assenta na busca da maior aproximacado possivel a realidade

do estudo (Hoppen et al., 1996).
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Tabela 4.1 — Transversalidade

Categorias RCF CSEH
Rede de comunicagoes estruturada da informatica Rede Ethernet Cisco Rede Wi-Fi Cisco
Gestao documental iManage Worksite iManage Worksite
AplicagOes de gestao LaweyrGest Primavera
Aplicagoes de producao de documentagao Outlook Skype
Aplica¢oes de producdo de documentagdo Word pdfDocs
Servigos de impressao e digitalizagdo Multifungdes UTAX Impressora UTAX
Servigos de impressao e digitalizagdo Anubis Panda
:)(:::s de comunicag¢oes de dados e voz, mdveis e VolP Cisco 4G

A tabela 4.1 reflete a utilizagdo de pelo menos uma tecnologia, pertencente a cada
categoria do catadlogo de servicos SIC, usada a Fase Il dos servicos estudados nesta
dissertacdao, demonstrando a transversalidade no uso das tecnologias e servigos

disponibilizados pelos SIC nas prestacdes de servico estudadas.

2. Objetivo anual do numero de prestacdes de servigo. Interessa aos Sécios da
sociedade ABBC o estudo de prestacdes de servico que se repitam ao longo do
ano. Este objetivo foi delineado pelos Sécios da sociedade ABBC tendo em
conta os objetivos comerciais das presta¢des de servigo em causa para o ano
de 2016. Estudando prestacdes de servico que se repetem com maior
frequéncia ao longo de um ano, os Sécios da sociedade ABBC esperam poder
obter maiores beneficios através de potenciais economias.

Tabela 4.2 —Prestagdes de servigo em estudo da Area de Pratica de Fiscal e da Area de Pratica de

Comercial e Societario da Azevedo Neves, Benjamim Mendes, carvalho & Associados, Sociedade de

Advogados RL

Numero estimado de prestacoes de
servico para 2017

Recurso de Contraordenacio Fiscal (Area de Pratica de

Fiscal) 150 Unidades

Constituicao de Sociedade através do servico Empresa

A 20 Unidad
na Hora (Area de Pratica de Comercial e Societario) nidades

Na tabela 4.2 encontram-se os objetivos dos niumeros de prestacdes de servicos,

de cada servico estudado, definidos para a Area de Prética de Fiscal e a Area de Préatica de
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Comercial e Societario da sociedade ABBC, para o ano de 2017 (Azevedo et al., 2016),

(Portugal, 2016).

4.2 Assungdes do caso de estudo

Os recursos considerados para o modelo ABC, usados nas prestagdes de servico,
alvo de estudo, sdo a mao-de-obra dos recursos humanos da sociedade ABBC que
prestam o servico ao cliente, seja a mao-de-obra dos advogados (da respetiva area de
pratica do servico prestado) ou a mao-de-obra de trés administrativos que apoiam o
advogado e fornecem ao cliente, servicos de honorarios, financeiros e administrativos.
Desta forma os dois recursos em uso para o modelo sdo o recurso Advogados e o recurso
Administrativos.

Figura 4.1 - llustragdo do driver de recurso usado no processo estudado Constituicdo de Sociedade

Empresa na Hora aplicado a 5 atividades. Adaptado de Agarwal (2016)

Atividades

30 min [4.4 - Analise do Pedido e formulagéo de
R

proposta CESH J
sl 4.5 - Envio de P CESH
Recurso Driver de Recursos -5 - Envio de Proposta
M30-de-Ob T d 19 mi
e empo~ 5 EdlldlS [ 4.6 - Inicio do Processo CESH )
Advogado Execugdo

G 5N

70 min 4.8 - Pedido de documentagdo necessaria

& e Envio de Minutas para preenchimento
\. J
1 ~ N

10 min 4.9 - Envio de Dados do Cliente e Acordo

para Abertura do Cliente e Contrato

- 4

Definidos os drivers de recursos do modelo nas prestacdes de servicos procede-se

a medida do tempo gasto na execuc¢ado das atividades, conforme descrito na figura 4.1.

Figura 4.2 - Exemplo de driver de atividade do processo Recurso de Contraordenagao Fiscal. Adaptado de

Agarwal (2016)

Atividade Driver de Atividade Objetos de Custo

150

Processamento de . ' S
N.2 de Atividades Recurso de Contraordenagao Fiscal

provisdes
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A tabela 4.2 refere o objetivo anual da sociedade ABBC, para o numero de
prestacdes de servicos para 2017 para os servigos prestados estudados nesta dissertacao.
Estes servicos refletem os drivers de atividades que se traduzem no nimero de atividades
que os objetos de custo consomem ao longo de um ano. Na figura 4.2 mostra-se
graficamente um exemplo de um driver de atividade aplicado a um objeto de custo.

Tabela 4.3 — Atividades das presta¢oes dos servigos Recurso de Contraordenacao Fiscal e Constituicao

Sociedades Empresa na Hora em ambas as Fases | e Fase Il

Atividades RCF CSEH Fase | Fase Il

4.1 - Andlise do Pedido e formulagdo de proposta RCF . ° .
4.2 - Envio de Proposta RCF . ° °
4.3 - Inicio do Processo RCF . ° .
4.4 - Andlise do Pedido e formulagdo de proposta CSEH . . .
4.5 - Envio de Proposta CSEH . . .
4.6 - Inicio do Processo CSEH ° ° °
4.7 - Pedido de documentagdo necessaria e contactos com contabilista e cliente ° ° .
4.8 - Pedido de documentagdo necessaria e Envio de Minutas para preenchimento ° ° .
4.9 - Envio de Dados do Cliente e Acordo para Abertura do Cliente e Contrato o o . .
4.10 - Abertura do Cliente e Dossier com respetivo Contrato ) . ° .
4.11 - Envio da Informagdo de Abertura . . ° .
4.12 - Envio da Fatura de Provisdo . . ° .
4.13 - Recegdo do Pagamento de Provisdao . . . °
4.14 - Envio da minuta de recurso para analise do cliente ° . .
4.15 - Revisdo e formulagdo de recurso ° . .
4.16 - Envio de recurso para servigos de finangas (] (] L]
4.17 - Resposta a despachos do tribunal ou sobre atuagdo processual de o o .
contraparte

4.18 - Analise de sentencga de tribunal ° . .
4.19 - E-mail para cliente com estratégia a seguir (recurso ou ndo) ° . .
4.20 - Envio de conta de custas para AT . . °
4.21 - Produgdo da Documentagdo para Entidades Publicas . . .
4.22 - Envio da Documentagdo . . .
4.23 - Receg¢do da Documentacdo e Verificagdo . . .
4.24 - Envio da Documentagdo da Sociedade de Inicio de Atividade ° . .
4.25 - Recegdo da Documentacdo e Verificagdo . . .
4.26 - Envio da Documentagdo e Pedido de Assinaturas para criagdo de Conta o o .
Bancaria

4.27 - Receg¢do da Documentacgdo . . .
4.28 - Pedido de Criagcdo de Conta Bancaria . . .
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Atividades RCF CSEH Fasel Fase ll
4.29 - Envio da Documentagdo o .
4.30 - Dossier Final . °
4.31 - Processamento de Despesas . . .
4.32 - Processamento de ProvisGes . . °
4.33 - Processamento de Notas de Honorarios . ° .
4.34 - Faturagdo Despesas . . .
4.35 - Faturagdo Honorarios . . °
4.36 - Cobrangas . . °

As atividades, apresentadas na tabela 4.3, assim como o seu fluxo, mantém-se

inalterados da Fase | para a Fase Il, sendo que a Unica diferenca entre as Fases em estudo

diz respeito a aplicagdo das ferramentas usadas. Seguidamente sdo apuradas as

ferramentas usadas nas fases de prestacdo de cada servico.

Tabela 4.4 — Ferramentas usadas pelos recursos nas duas fases de estudo

Ferramenta

Produto

Fasel

Fase ll

Multifungdes (Copiadora, Impressora, Scanner e Fax)

UTAX CDC 1930 MFP

Impressora Laser

HP LaserJet 1100

Computador

Lenovo Desktop

Editor de texto

Microsoft Word — Open Volume Licensing

Folha de célculo

Microsoft Excel — Open Volume Licensing

Cliente de E-mail

Microsoft Outlook — Open Volume Licensing

Editor de texto

Microsoft Word — Office 365 Empresas Versdo Premium

Folha de célculo

Microsoft Excel — Office 365 Empresas Versdo Premium

Cliente de E-mail

Microsoft Outlook — Office 365 Empresas Versdao Premium

Navegador de Internet

Internet Explorer

Programa de faturagdo

Primavera 9 Professional

Programa de faturagdo

Primavera Express Faturagdo

Programa de Gestdo LawyerGest o
Gestdo Documental iManage Worksite .
Base de Dados juridica JusNet .

Impressoras Laser

UTAX P-4530DN

Comunicagdes - Voz fixa Vodafone o o
Comunicagdes - Voz mdvel + Dados Vodafone . .
Acesso Fixo Internet Vodafone / Colt . .

Antivirus

Panda Cloud Office Protection

Na tabela 4.4 estdo representadas as ferramentas usadas na Fase | e na Fase Il. As

ferramentas usadas na Fase | correspondem aquelas que sdo as imprescindiveis para a
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concretizacdo da prestacao dos servicos. Na Fase Il foram usadas, para além das usadas
na Fase |, as restantes ferramentas que atualmente fazem parte do catdlogo SIC da

sociedade ABBC.

A valorizagdo econdmica dos servigos prestados, conforme demonstrada no ponto
3.3 desta dissertacao, é calculada com recurso ao apuramento dos custos SIC consumidos
pelos recursos da sociedade ABBC durante o tempo necessario a execugao das atividades.
Estes cdlculos, assim como os dados custo e tempo, encontram-se no Anexo Al para a
Fase | e no Anexo A2 para a Fase Il. O foco do estudo nos custos com os SIC simplifica a
obtencdo de dados de custeio que alimentam o modelo ABC, pelo que apenas sdo
considerados custos diretos, ou indiretos, diretamente relacionados com os SIC e os
custos com a prestacdo de servicos paga aos advogados assim como os saldrios dos

administrativos.

Tabela 4.5 — Custos diretos e Indiretos no periodo de um ano

Fase | Fase ll
Custos SIC diretos Custos SIC indiretos Custos SIC diretos Custos SIC indiretos
(Periodo durante o qual os (Periodo durante o qual ndo (Periodo durante o qual os (Periodo durante o qual os
recursos consomem SIC 8h) ha consumo de SIC 16h) recursos consomem SIC 8h) recursos consomem SIC 16h)
Rubricas Advogados | Administrativos Advogados Administrativos Advogados | Administrativos Advogados | Administrativos

Licenciamento 17,81€ 26,72 € 67,59 € 101,38 € 260,31 € 390,46 € 987,79 € 1481,69€
de Software
Avencas 250,27 € 375,41 € 949,73 1424,59 € 106,42 € 159,63 € 403,83 € 605,75 €
Contratos de 22,54 € 3380 € 85,51€ 128,27 €
Manutengao
Servigos ndo
abrangidos por 10,43 € 15,64 € 39,57 € 59,36 €
Avengas ou
Contratos
Internet Fixa 24,66€ 36,99 € 93,57 € 140,35 € 25,03 € 37,54 € 94,97 € 142,46 €
Bases de Dados - - - - 11,21 € 16,82 € 42,54 € 63,81 €
Impressdo 87,85€ 131,77 € 335,35 € 500,03 € 10,43 € 15,64 € 39,57 € 59,36 €
Servidores e 22,94 € 34,41€ 87,06 € 130,59 € 37,75¢€ 56.62€ 143,25 € 214,88 €
Computadores
Extensbes de 2033 € 30,50 € 77,17€ 115,75 €
Garantia
Telecomunicacs | g5 37 ¢ 963,55 € 2.437,63€ 3656,45 € 141,20 € 211,79 € 535,80 € 803,71 €
es Voz Fixa
Telecomunicad 3,02¢€ 452¢€ 28,62 € - 213,36 € 320,04 € 809,64 € 1214,46 €
es Moveis Dados
Encargos com 246,43 € 320,04 € 935,16 € 1402,73€
Pessoal SIC

Totais 1048,91€ 1573,27 € 3980,37 € 5970,56 € 1105,42 € 1658,14 € 4194,82 € 6292,22 €
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Na tabela 4.5 encontram-se os custos diretos e indiretos SIC apurados ao longo de
um ano, para a Fase | e para a Fase Il com os recursos Advogados e Administrativos.
Foram considerados custos diretos para ambas as fases aqueles que representam os
custos com os SIC ao longo das 8 horas de trabalho didrio semanal, periodo no qual os
recursos executam as atividades. Os custos indiretos, para ambas as fases, sdo aqueles
que representam os custos com os SIC fora do horario de trabalho, ou seja, nas restantes

16 horas do dia.

Tabela 4.6 — Custos com prestagao de servigos com os advogados e salarios dos administrativos ao longo

de um ano para ambas as fases

Custo anual de prestagao de servigos Custo anual com salarios
(Advogados) (Administrativos)
60 860 € 118 125 €

Na tabela 4.6 apresentam-se os custos com o pagamento da prestacao de servicos
aos advogados e os custos com encargos salariais dos administrativos. Os demais custos
estruturais da sociedade ABBC, rendas, encargos financeiros, etc., estdo fora do ambito

do objetivo do estudo.

Tabela 4.7 — Custos apurados por tipo e recursos para a Fase | e Fase Il

Fasel Fase ll
Custos SIC | Custos SIC - Custo total | Custos SIC | Custos SIC - Custo total
Recurso ) . Salarios . . Salarios
direto indireto apurado diretos indiretos apurado
Advogados 1049€ 3980€ 60 860 € 65889 € 1105€ 4195€ 60 860 € 66 160 €
Administrativos 1573 € 5971€ 118 125 € 125 669 € 1658 € 6292 € 118125 € 118 125 €

Na tabela 4.7 estdo representados, os custos totais SIC Diretos que representam
os custos com SIC durante as 8 horas de trabalho, os custos SIC indiretos representam os
custos SIC nas restantes 16 horas durante as quais ndo sdao usados mas que permanecem
um custo quer pela sua disponibilidade durante estas 16 horas quer pelos recursos que
estes consomem durante este periodo em tarefas automaticas de cépias de seguranga,
manutencdo, etc. Na tabela incluem-se também os custos com os salarios quer dos
advogados, na forma de prestacdao de servicos, quer dos administrativos. Por ultimo o
custo total agregado destes é representado pelo Custo Total Apurado no estudo desta

dissertacdo para o periodo de 2016.
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Tabela 4.8 — Tecnologia usada na execugao das atividades

i i i Lawyer
Atividades Microsoft Microsoft Microsoft Worksite Wy Primavera Internet VolP
Word Outlook Excel Gest Explorer
4.1 - Andlise do Pedido e
o ° ) ° °
formulag&o de proposta RCF
4.2 - Envio de Proposta RCF ° ° ° ° ° °
4.3 - Inicio do Processo RCF ° ° ° [}
4.4 - Andlise do Pedido e formulagdo
[} ° o o [}
de proposta CSEH
4.5 - Envio de Proposta CSEH ° ° ° °
4.6 - Inicio do Processo CSEH ° ° ° ° °
4.7 - Pedido de documentagdo
necessaria e contactos com ° o o o
contabilista e cliente
4.8 - Pedido de documentagdo
necessaria e Envio de Minutas para [ o ° °
preenchimento
4.9 - Envio de Dados do Cliente e
Acordo para Abertura do Cliente e ° ° °
Contrato
4.10 - Abertura do Cliente e Dossier °
com respetivo Contrato
4.11 - Envio da Informagdo de
° o o
Abertura
4.12 - Envio da Fatura de Provisdo ° [ ° ° °
4.13 - Recegdo do Pagamento de
- ° ° °
Provisdo
4.14 - Envio da minuta de recurso para
" . o ([ ] [ ) [ ]
analise do cliente
4.15 - Revisdo e formulagdo de recurso ° ° ° °
4.16 - Envio de recurso para servigos
X [} ° o o o
de finangas
4.17 - Resposta a despachos do
tribunal ou sobre atuagdo processual ° ° ° ° °
de contraparte
4.18 - Analise de sentenga de tribunal ° ° ° ° °
4.19 - E-mail para cliente com
- K ~ ° o o °
estratégia a seguir (recurso ou nao)
4.20 - Envio de conta de custas para
° o o o o o
AT
4.21 - Produgdo da Documentagdo O o o
para Entidades Publicas
4.22 - Envio da Documentagdo °
4.23 - Recegdo da Documentagdo e O o
Verificagdo
4.24 - Envio da Documentagdo da .
Sociedade de Inicio de Atividade
4.25 - Recegdo da Documentagdo e A
Verificagdo
4.26 - Envio da Documentagdo e
Pedido de Assinaturas para criagdo de ° ° °

Conta Bancaria
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i i i Lawyer
Atividades Microsoft Microsoft Microsoft Worksite Primavera Internet Volp

Word Outlook Excel Gest Explorer

4.27 - Recegdo da Documentagdo °

4.28 - Pedido de Criagdo de Conta

- [ ] [ ] Y

Bancaria

4.29 - Envio da Documentagdo °

4.30 - Dossier Final )

4.31 - Processamento de Despesas °

4.32 - Processamento de Provisdes [

4.33 - Processamento de Notas de o .

Honorarios

4.34 - Faturagdo Despesas [ °

4.35 - Faturagdo Honorarios ° ° °

4.36 - Cobrangas ° °

N3o obstante de todas as atividades selecionadas fazerem uso de pelo menos uma
tecnologia de SIC, conforme demonstrado na tabela 4.7, a medi¢ao de tempo gasto pelos
recursos nas atividades inclui tempos que ndo sao exclusivos ao uso dos SIC, por exemplo,
o tempo de execucdo da atividade “4.28 - Pedido de Criacdo de Conta Bancaria” inclui o
tempo gasto na deslocacdo ao banco. Este facto deve-se a forma como se definem as
atividades em modelos ABC (tabela 3.2 do capitulo 3), que considera as atividades como
unidades de trabalho, pelo que a medicdo de tempo foi efetuada para a totalidade da sua

execugao.

4.3 Descrigao das atividades relacionadas

Por cada prestagao de servico selecionada sao observadas na Fase | e na Fase |l, as
atividades que quer o advogado, quer os administrativos executam. Os Diagramas de
Atividades resultantes do estudo encontram-se nos Anexos | e Anexo I, respetivamente o
Diagrama de Atividades da prestacao de servicos RCF e CSEH. Em ambos os Diagramas de
atividades, para além de estarem representados os fluxos das atividades, encontram-se
registados em comentario na respetiva atividade a medicdo do tempo de execugao da

mesma, observadas na Fase | e na Fase Il resultantes da medicdo durante a sua execucdo.
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Tabela 4.9 — Duragdo da execugdo das atividades para a presta¢do de servico Recurso de

Contraordenagdo Fiscal na Fase |

0:35:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:30:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:10:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:10:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:05:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:05:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

4:30:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 4:30:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:10:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:10:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:00:00 0:12:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:07:00 0:00:00 0:00:00

0:00:00 0:01:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:01:00 0:00:00 0:00:00

0:00:00 0:06:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:03:00 0:00:00 0:00:00

0:00:00 0:00:00 0:02:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:02:00 0:00:00

0:02:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:02:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

2:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 1:30:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:15:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:15:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

1:24:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 1:20:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:25:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:25:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:10:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:10:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:15:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:15:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00
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Duracdo por Unidade de Atividade para RCF

Fase | Fase ll

Administrativos Administrativos

Advogado Advogado
A B C A B C

Envio da Documentagdo e Pedido
de Assinaturas para criagdo de 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00
Conta Bancaria

Recegdo da Documentagdo 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00

Pedido de Criagdo de Conta 0:00:00 | 0:00:00 | 0:00:00 | 0:00:00 0:00:00 0:00:00 | 0:00:00 | 0:00:00

Bancaria

Envio da Documentagdo 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00
Dossier Final 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00
Processamento de Despesas 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:02:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:03:00
Processamento de ProvisGes 0:00:00 0:01:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:01:00 0:00:00 0:00:00

Processamento de Notas de 0:00:00 | 0:07:00 | 0:00:00 | 0:00:00 0:00:00 0:07:00 | 0:00:00 | 0:00:00

Honorarios

Faturagdo Despesas 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:11:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:11:00
Faturagdo Honordrios 0:00:00 0:16:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:16:00 0:00:00 0:00:00
Cobrangas 0:00:00 0:00:00 0:04:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:04:00 0:00:00

Total de Tempo 10:01:00 0:43:00 0:06:00 0:13:00 9:22:00 0:35:00 0:06:00 0:14:00

E medido, individualmente por atividade e para uma unidade de prestacdo de
servico, o tempo que estas demoram a ser executadas numa unidade de prestacdo de
servico. Na tabela 4.9 registam-se os tempos medidos na Fase | que cada atividade
demorou a ser executada pelo respetivo recurso durante as prestacdes de servico. A

tabela 4.9 refere-se a prestacao de servico RCF.

Figura 4.3 - Atribui¢do de custos de recursos a atividades e servigos. Adaptado de Wegen & Hoog (1996)

Reciiisss Mao-de-Obra Mao-de-Obra
Advogado Administrativo
Driver de Recursos Tempo de execugao Tempo de execugdo
A 4 A

Producdo da
Atividade Documentagdo para
Entidades Publicas

Processamento
de Provisoes

Driver de Atividade N.2 de Atividades N.2 de Atividades
v :
. Constituigdo de Constituigdo de
Objetos de Custo Sociedade Sociedade

Empresa na Hora Empresa na Hora
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A figura 4.3 ilustra o fluxo de recolha de informacdo durante a atribuigdo de custos
de recursos a duas atividades. E registada a identificacdo dos recursos em estudo “M3o-
de-Obra-Advogado” / “M3o-de-Obra Administrativo”, apresentados os drivers de recurso
“Tempo de execugao”, identificadas as atividades “Produgdo de Documentagdo para
Entidades Publicas” / “Processamento de Provisdes”, apresentados os drivers de
atividades “N.2 de Atividades” e o objeto de custo CSEH ao qual sdo imputados os custos
apurados ao longo do fluxo.

Tabela 4.10 — Numero de unidades de prestagées de servigco executadas pelos recursos na Fase | e Fase Il

no periodo de um ano

150 0 0 0
150 0 0 0
150 0 0 0
0 20 0 0
0 20 0 0
0 20 0 0
150 0 0 0
0 20 0 0
150 20 0 0
0 0 150 20
0 0 150 20
0 0 150 20
0 0 150 20
150 0 0 0
150 0 0 0
150 0 0 0
150 0 0 0
150 0 0 0
150 0 0 0
150 0 0 0
0 20 0 0
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Total

Tendo em conta a tabela 4.2, que refere o niUmero de prestacdes de servico totais
considerados no estudo, estes sdo relacionados com a atividade, tornando desta forma
percetivel o numero de atividades executadas ao longo do periodo a que se refere o

estudo. Na tabela 4.10 apresenta-se o numero de unidades executadas por tipo de

20

20

20

20

20

20

20

20

20

150

20

150

20

150

20

150

20

150

20

150

20

300

1500

200

recurso ao longo de um ano por servico prestado.
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Tabela 4.11 — Somatério de tempos registados na execugao das atividades no periodo de um ano, por

recurso e prestac¢ao de servigo na Fase |

87:30:00 5,34% 0:00:00 0,00% 87:30:00 100% 0:00:00 0%
25:00:00 1,53% 0:00:00 0,00% 25:00:00 100% 0:00:00 0%
12:30:00 0,76% 0:00:00 0,00% 12:30:00 100% 0:00:00 0%
10:00:00 0,61% 0:00:00 0,00% 0:00:00 0% 10:00:00 100%
1:20:00 0,08% 0:00:00 0,00% 0:00:00 0% 1:20:00 100%
6:20:00 0,39% 0:00:00 0,00% 0:00:00 0% 6:20:00 100%
675:00:00 41,19% 0:00:00 0,00% 675:00:00 100% 0:00:00 0%
23:20:00 1,42% 0:00:00 0,00% 0:00:00 0% 23:20:00 100%
28:20:00 1,73% 0:00:00 0,00% 25:00:00 88% 3:20:00 12%
0:00:00 0,00% 34:00:00 19,35% 30:00:00 88% 4:00:00 12%
0:00:00 0,00% 2:50:00 1,61% 2:30:00 88% 0:20:00 12%
0:00:00 0,00% 17:00:00 9,68% 15:00:00 88% 2:00:00 12%
0:00:00 0,00% 5:40:00 3,23% 5:00:00 88% 0:40:00 12%
5:00:00 0,31% 0:00:00 0,00% 5:00:00 100% 0:00:00 0%
300:00:00 18,31% 0:00:00 0,00% 300:00:00 100% 0:00:00 0%
37:30:00 2,29% 0:00:00 0,00% 37:30:00 100% 0:00:00 0%
210:00:00 12,81% 0:00:00 0,00% 210:00:00 100% 0:00:00 0%
62:30:00 3,81% 0:00:00 0,00% 62:30:00 100% 0:00:00 0%
25:00:00 1,53% 0:00:00 0,00% 25:00:00 100% 0:00:00 0%
37:30:00 2,29% 0:00:00 0,00% 37:30:00 100% 0:00:00 0%
40:20:00 2,46% 0:00:00 0,00% 0:00:00 0% 40:20:00 100%
1:40:00 0,10% 0:00:00 0,00% 0:00:00 0% 1:40:00 100%
5:00:00 0,31% 0:00:00 0,00% 0:00:00 0% 5:00:00 100%
1:40:00 0,10% 0:00:00 0,00% 0:00:00 0% 1:40:00 100%
0:40:00 0,04% 0:00:00 0,00% 0:00:00 0% 0:40:00 100%
12:40:00 0,77% 0:00:00 0,00% 0:00:00 0% 12:40:00 100%
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Tempos registados na execug¢do das atividades no periodo de um ano na FASE |
Tempo por Atividade Tempo por Atividade | Tempo por Atividade | Tempo por Atividade
Ano Advogado Ano Administrativo Ano de RCF Ano de CSEH
Recegdo da Documentagdo 0:20:00 0,02% 0:00:00 0,00% 0:00:00 0% 0:20:00 100%
:::ic‘;‘:ige Criagdo de Conta 23:220:00 | 1,42% 0:00:00 | 0,00% 0:00:00 0% 23:20:00 | 100%
Envio da Documentagdo 2:20:00 0,14% 0:00:00 0,00% 0:00:00 0% 2:20:00 100%
Dossier Final 4:00:00 0,24% 0:00:00 0,00% 0:00:00 0% 4:00:00 100%
Processamento de Despesas 0:00:00 0,00% 5:40:00 3,23% 5:00:00 88% 0:40:00 12%
Processamento de Provisdes 0:00:00 0,00% 2:50:00 1,61% 2:30:00 88% 0:20:00 12%
:?:s:;fi?:"to de Notas de 0:00:00 0,00% 19:50:00 | 11,29% | 17:30:00 88% 2:20:00 12%
Faturagdo Despesas 0:00:00 0,00% 31:10:00 17,74% 27:30:00 88% 3:40:00 12%
Faturagdo Honordrios 0:00:00 0,00% 45:20:00 25,81% 40:00:00 88% 5:20:00 12%
Cobrangas 0:00:00 0,00% 11:20:00 6,45% 10:00:00 88% 1:20:00 12%
Totais | 1638:50:00 100% 175:40:00 100% 1657:30:00 157:00:00

A tabela 4.11 apresenta os resultados do tempo de execucdo das atividades

considerando o numero total de prestacdes de servico tido como objetivo na tabela 4.2. A

tabela 4.11 corresponde a Fase |. Estas apresentam também a relacdo das atividades com

as respetivas prestacdes de servico, é possivel perceber quais as atividades que apenas

sdo executadas numa das prestacdes, ou em ambas. E também apresentada uma nog3o,

na forma de percentagem, da dispersdao do tempo despendido pelos recursos nas pelas

atividades.

Tabela 4.12 - Custeio da atividade Analise do Pedido e Formulagdo de Proposta Recurso de

Contraordenagao Fiscal na Fase |

Recurso advogados

56

Custo SIC direto do recurso advogados 1049 €
Custo SIC indireto do recurso advogados 3980 € -mmmmmmm---- Alocagdo de custos a atividade 4.1 - - - - --------- >
Salario advogados 60 860 € Alocaggo .
o Alocagdo valor
percentagem Nome da atividade

Anali Pedi f laga
Alocagdo custo SIC direto anual a atividade 5,34% 56 € T e ormulaseo

de proposta RCF

Anélise do Pedido e fi lagd
Alocagdo custo SIC indireto anual 3 atividade 2,79% 28¢€ N e mr | muase

de proposta RCF

Anélise do Pedido e fi lagd
Alocagdo salarios anual a atividade 5,34% 3249¢€ naise do rerico @ formulacdo

de proposta RCF

Sub Total 3333¢




Recurso administrativos

Custo SIC direto do recurso administrativo 1573 €
Custo SIC indireto do recurso administrativo 5971€ Sommmmmmmmmmmm- Alocagdo de Custos a Atividade 4.1 - - - -------- >
Salario administrativo 118 125 € Alocacio _
o Alocagdo valor
percentagem Nome da atividade

Alocagdo custo SIC direto anual a atividade 0,00% €0 Analise do Pecido e formulagao

de proposta RCF

Andlise do Pedido e f lagd
Alocagdo custo SIC indireto anual 3 atividade 2,79% 28¢€ e mr | muase

de proposta RCF

Andlise do Pedido e fi laga
Alocagdo salarios anual a atividade 0,00% 0€ N er aeao

de proposta RCF

Sub Total 28 €

Feitos os levantamentos de tempos, alimentou-se o modelo descrito na secgdo
3.3, para a obtencdo do custeio das atividades. A tabela 4.12 apresenta a aplicacdo ao
custeio da atividade “Al - Analise do Pedido e formulacdo de proposta RCF”. Para esta
atividade sdo apresentados os seus custos diretos e indiretos dos recursos Advogados e
Administrativos e a percentagem do tempo gasto na mesma. Nesta tabela é percetivel, na
Alocagao Custo SIC Indireto Anual a Atividade do Recurso Administrativos, a atribui¢ao do
custo indireto dos SIC ja que o recurso Administrativos partilha o suporte desta atividade

com outras da mesma natureza.

Tabela 4.13 — Custos alocados as atividades vs. custos alocados aos recursos na Fase |

% custos
Custo total - Cl.fStOS SIC %
. . Custo SIC | SIC diretos | Custo SIC . - salarios
Atividades apurado por . . indiretos Salarios
.. direto vs. total indireto vs. total
atividade vs. total
alocado alocado
alocado
Andlise do Pedido e formulaco d
p::;;jta‘;c‘; do & formutagdo de 3360,75€ | 56,00€ 0,03% 55,33 € 0,03% 324942€ | 1,77%
Envio de Proposta RCF 999,74 € 16,00 € 0,01% 55,33 € 0,03% 928,40 € 0,51%
Inicio do Processo RCF 527,54 € 8,00 € 0,00% 55,33 € 0,03% 464,20 € 0,25%
Andli Pedido e formulaci
nalise do Pedido e formulacdo de 433,10€ 6,40 € 0,00% 55,33 € 0,03% 371,36 € 0,20%
proposta CSEH
Envio de Proposta CSEH 105,70 € 0,85€ 0,00% 55,33 € 0,03% 49,51 € 0,03%
Inicio do Processo CSEH 294,58 € 4,05€ 0,00% 55,33 € 0,03% 235,20 € 0,13%
Pedido de documentagdo necessaria e
e : 25554,28€ | 432,02€ 0,24% 55,33 € 0,03% 2506692€ | 13,65%
contactos com contabilista e cliente
Pedido de documentacdo necessaria e 936,78 € 14,93 € 0,01% 55,33 € 0,03% 866,51 € 0,47%
Envio de Minutas para preenchimento
Envio de Dados do Cliente e Acordopara | 1 1,5 coe | 1g13¢ 0,01% 55,33 € 0,03% 1052,19€ | 0,57%
Abertura do Cliente e Contrato
) Doeet
feiiret:;idcc;i'r‘;:;e € Dossier com 23222,85€ | 30452€ 0,17% 55,33 € 0,03% 22862,99€ | 12,45%
Envio da Informaco de Abertura 1985,96 € 25,38 € 0,01% 55,33 € 0,03% 190525€ | 1,04%
Envio da Fatura de Provisdo 11639,09€ | 152,26 € 0,08% 55,33 € 0,03% 11431,50€ | 6,23%
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Custo total % custos * ‘::st %
.. Custo SIC | SIC diretos | Custo SIC . an salarios
Atividades apurado por ) . indiretos Salarios
s direto vs. total indireto vs. total
atividade vs. total
alocado alocado alocado
Recegdo do Pagamento de Provisdo 3916,59 € 50,75 € 0,03% 55,33 € 0,03% 3810,50 € 2,08%
szc'lci’edn:n'””ta de recurso para analise 24421 € 3,20€ 0,00% 55,33 € 0,03% 185,68 € 0,10%
Revisdo e formulagdo de recurso 11 388,20 € 192,01 € 0,10% 55,33 € 0,03% 11 140,85 € 6,07%
E:‘;':g:: recurso para servicos de 1471,94€ | 2400€ 0,01% 55,33 € 0,03% 1392,61€ | 0,76%
Resposta a despachos do tribunal ou 798834€ | 13441¢€ 0,07% 55,33 € 0,03% 779860€ | 4,25%
sobre atuagdo processual de contraparte
Anadlise de sentenga de tribunal 2416,35€ 40,00 € 0,02% 55,33 € 0,03% 2321,01€ 1,26%
E-mail para cliente com estrategia a 999,74 € 16,00 € 0,01% 55,33 € 0,03% 92840€ | 0,51%
seguir (recurso ou ndo)
Envio de conta de custas para AT 1471,94 € 24,00 € 0,01% 55,33 € 0,03% 1392,61€ 0,76%
Produgdo da Documentagdo para
: e 1578,97 € 25,81 € 0,01% 55,33 € 0,03% 1497,83 € 0,82%
Entidades Publicas
Envio da Documentagdo 118,29 € 1,07 € 0,00% 55,33 € 0,03% 61,89 € 0,03%
Recegdo da Documentacdo e Verificagdo 244,21 € 3,20€ 0,00% 55,33 € 0,03% 185,68 € 0,10%
Envio da Documentagdo da Sociedade de | 11059 ¢ 1,07€ 0,00% 55,33 € 0,03% 61,80 € 0,03%
Inicio de Atividade
Recegdo da Documentacdo e Verificagdo 80,52 € 0,43 € 0,00% 55,33 € 0,03% 24,76 € 0,01%
Envio da Documentagdo e Pedido de
Assinaturas para criagdo de Conta 533,83 € 8,11€ 0,00% 55,33 € 0,03% 470,39 € 0,26%
Bancaria
Recegdo da Documentagdo 67,93 € 0,21€ 0,00% 55,33 € 0,03% 12,38 € 0,01%
Pedido de Criagdo de Conta Bancaria 936,78 € 14,93 € 0,01% 55,33 € 0,03% 866,51 € 0,47%
Envio da Documentagdo 143,48 € 1,49 € 0,00% 55,33 € 0,03% 86,65 € 0,05%
Dossier Final 206,44 € 2,56 € 0,00% 55,33 € 0,03% 148,54 € 0,08%
Processamento de Despesas 3916,59 € 50,75 € 0,03% 55,33 € 0,03% 3810,50 € 2,08%
Processamento de Provisdes 1985,96 € 25,38 € 0,01% 55,33 € 0,03% 1905,25 € 1,04%
Processamento de Notas de Honorérios 13569,72 € 177,64 € 0,10% 55,33 € 0,03% 13 336,74 € 7,26%
Faturagdo Despesas 21292,22 € 279,15 € 0,15% 55,33 € 0,03% 20957,74 € 11,41%
Faturagdo Honorérios 30945,35€ 406,03 € 0,22% 55,33 € 0,03% 30483,99 € 16,60%
Cobrangas 7777,84€ 101,51 € 0,06% 55,33 € 0,03% 7 621,00 € 4,15%
Custos totais alocados as atividades | 183 599,73 € | 2622,28 € 1992,00 € 178 985,45 €
Custo total apurado por recursos | 191 558,67 €
Balango entre os custos alocados as
atividades e os custos apurados por | -7 958,94 €
recursos

E possivel agora observar o valor do custo direto, indireto e dos saldrios por
atividade. Também se demonstram os pesos dos diversos tipos de custo em relacdo ao
custo total alocado para a prestacao de servico. A tabela 4.13, que diz respeito aos custos

da Fase | reflete os valores dos custos por tipo.
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Tabela 4.14 - Custo unitario de cada prestacao de servico por atividade

Valor do
Custo por unidade Custo por unidade
Atividades Driver de atividade driver de R P
e na Fase | na Fase Il

atividade
Analise do Pedido e formulagdo de Ndmero ?e Analise de Pedido e 150 22,41€ 20,62 €
proposta RCF formulagdo de proposta RCF
Envio de Proposta RCF Ndmero de Envio de Proposta RCF 150 6,66 € 7,12 €
Inicio do Processo RCF Numero de Inicio de Processo RCF 150 3,52 € 3,74 €
Analise do Pedido e formulagdo de Numero de Analise de Pedido e
proposta CSEH formulagdo de proposta CSEH 20 21,65¢€ 23,02¢€
Envio de Proposta CSEH Ndmero de Envio de Proposta CSEH 20 529 € 5,47 €
Inicio do Processo CSEH Numero de Inicio de Processo CSEH 20 14,73 € 15,59 €

NuUmero de Pedido de
documentagdo necessaria e 150 170,36 € 182,62 €
contactos com contabilista e cliente

Pedido de documentagdo necessaria e
contactos com contabilista e cliente

Nimero de Pedido de
documentagdo necessdria e Envio de 20 46,84 € 50,02 €
Minutas para preenchimento

Pedido de documentagdo necessaria e
Envio de Minutas para preenchimento

Numero de Envio de Dados do
Cliente e Acordo para Abertura de 170 6,62 € 7,08 €
Clientes e Contratos

Envio de Dados do Cliente e Acordo para
Abertura do Cliente e Contrato

Abertura do Cliente e Dossier com NuUmero de Abertura de Clientes e

17 1 € €
respetivo Contrato Dossiers com respetivos Contrato 0 36,60 90,00
Envio da Informagdo de Abertura Nimero de Envio da Informagéo de 170 11,68 € 13,14 €
Abertura
NU Envi Fat
Envio da Fatura de Provisdo um-e[o de Envio da Fatura de 170 68,47 € 38,76 €
Provisao
Recegdo do Pagamento de Provisdo Numerq d~e Recegdo do Pagamento 170 23,04 € 25,95 €
de Provisdo
Envp da minuta de recurso para andlise Numero de Envnf)-da mmu‘ta de 150 163€ 172¢€
do cliente recurso para andlise do cliente
NG Revisdo e f laga
Revisdo e formulagdo de recurso umero de Revisdo e formulagdo de 150 75,92 € 61,12 €
recurso
E.nV|o de recurso para servigos de Nun?ero de E'nV|o de recurso para 150 9,81€ 10,49 €
finangas servigos de finangas

Numero de Resposta a despachos do
tribunal ou sobre atuagdo processual 150 53,26 € 54,37 €
de contraparte

Resposta a despachos do tribunal ou
sobre atuagdo processual de contraparte

Numero de Andlise de sentenca de

Andlise de sentenca de tribunal X 150 16,11 € 17,24 €
tribunal

E-ma'|I para cliente c?m estratégia a Numefo‘de E-ma!I para cliente cgm 150 6,66 € 712€

seguir (recurso ou ndo) estratégia a seguir (recurso ou n3o)
Numero de Envio de conta de custas

Envio de conta de custas para AT u VI Y 150 9,81€ 10,49 €
para AT

Produgdo da Documentagdo para Nimero de Produgéo da

. ¢ L a0 p Documentacgdo para Entidades 20 78,95 € 63,52 €

Entidades Publicas -
Publicas

Envio da Documentagdo Numero de Envio da Documentagdo 20 591€ 6,14 €
NG deR dod

Recegdo da Documentacdo e Verificagdo umero ce fcegao . ? - 20 12,21 € 12,89 €
Documentacdo e Verificagdo

Envio da Documentagdo da Sociedade de | NUumero de Envio da Documentagdo 20 s91€ 614€

Inicio de Atividade da Sociedade de Inicio de Atividade ! ’

Receg¢do da Documentagdo e Verificagdo Nimero de Recegdo da 20 4,03 € 4,12 €

Documentagdo e Verificagdo
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Valor do
Custo por unidade Custo por unidade
Atividades Driver de atividade driver de P P
il na Fase | na Fase Il
atividade
Envio da Documentagdo e Pedido de Numero de Envio da Documentagdo
Assinaturas para criagdo de Conta e Pedido de Assinaturas para criacdo 20 26,69 € 26,39 €
Bancaria de Conta Bancéria
Recegdo da Documentagdo Numero de R~ecegao da 20 3,40 € 3,44 €
Documentagao
Pedido de Criagdo de Conta Bancaria Nimero de ,P(_?d'do de Criacgo de 20 46,84 € 50,02 €
Conta Bancaria
Envio da Documentagdo Numero de Envio da Documentagdo 20 7,17 € 7,49 €
Dossier Final Numero de Dossier Final 20 10,32 € 10,87 €
Processamento de Despesas Nimero de Processamento de 170 23,04 € 38,76 €
Despesas
NG deP tod
Processamento de Provisdes um-enio € Frocessamento de 170 11,68 € 13,14 €
Provisbes
- N deP to de Not
Processamento de Notas de Honordrios umero ’e. rocessamento de Notas 170 79,82 € 90,00 €
de Honorarios
Faturagdo Despesas Numero de Faturagdo Despesas 170 125,25 € 141,25 €
Faturagdo Honordérios Numero de Faturagdo Honorarios 170 182,03 € 205,30 €
Cobrangas Numero de Cobrangas 170 45,75 € 51,57 €

O custo unitdrio de cada prestacdo de servico por atividade é apresentado na

tabela 4.14, nesta estdo registados os custos de uma unidade de atividade em ambas as

fases, desta forma é possivel aferir qual a diferenca entre os custos apurados por

atividade entre ambas as fases.

Tabela 4.15 — Exemplo retirado do estudo da valorizagdo dos objetos de custo pelo nimero de servigos

prestados na Fase Il

°
L Custo da Custo . % tempo Custo N. ‘de
Atividade .. o Objetos de custo ~ servigos
atividade | unitario execugao alocado
prestados
Constituigdo de Sociedade através do servigo Empresa
Envio da Informagdo na Hora 12% 262,73 € 20
2233,22€ 13,14 €
de Abertura
Recurso de Contraordenagédo Fiscal 88% 1970,49 € 150
Constituigdo de Sociedade através do servigo Empresa
Envio da Fatura de na Hora 12% 775,17 € 20
. 6 588,98 € 38,76 €
Provisao
Recurso de Contraordenagdo Fiscal 88% 5813,81 € 150
Rececso do Cor;'stituigéo de Sociedade através do servico Empresa 12% 518,05 € 20
Pagamento de 4411,10€ | 2595€ |harora
Provisdao o o,
Recurso de Contraordenagdo Fiscal 88% 3892,15€ 150

Por fim torna-se possivel obter uma analise por cada objeto de custo (prestacdo

de servico prestada pela sociedade ABBC aos clientes). A tabela 4.15 é um excerto

retirado do estudo na Fase Il que apresenta a relacdo do custo de 3 atividades pelos

respetivos objetos de custo, nesta tabela final é possivel observar para o objeto de custo,

60




ndo so qual foi o custo individual por atividades no objeto de custo mas também a
percentagem do tempo de execucdao consumido, o numero de servicos prestados e o

custo unitario das atividades para o objeto de custo.

4.4 Resultados

Os resultados obtidos pela aplicacdo do modelo descrito na seccdo 3.3 foram:

Tabela 4.16 — Comparagao do valor total de custos apurados com recursos na Fase | com o valor total de

custos apurado apurados com recursos na Fase Il

Custo anual apurado Custo anual apurado .
Diferenga
Fase | Fase Il
191 558,67 € 192 236,05 € -677,38 € -0,35%

A diferenca entre os custos apurados com recursos, custos SIC e saldrios,
presentes no Anexos Al para a Fase | e Anexo A2 para a Fase |l, apesar de negativa em -
677,38€ ndo é expressiva, como se mostra na tabela 4.16. A adicdo de servigos SIC na
Fase ll, que marca a diferenca entre ambas as fases, ndo aumentou significativamente os
custos com tecnologia. Este facto deve-se a diminuicdo do impacto dos custos SIC quando
estes sdo contratados, ou adquiridos, em volume e quando servem também um maior
numero de utilizadores, diluindo assim o seu custo por estes. O fator volume compensa
desta forma o custo acrescido com a adicdo de novos servicos o facto do valor acrescido
com os custos em SIC. Desta forma o valor apurado dos SIC para ambas as fases tendo
apenas um desvio de -0,35% demonstra que ndo existe diferenga assinaldvel entre ambas

as fases no que concerne ao seu custo.

Tabela 4.17 - Comparagao do valor total apurado por recursos na Fase | com o da Fase Il

Recursos Custos Fase | Custos Fase Il Diferenga
Advogado 65 889,29 € 66 160,24 € -270,95 € -0,41%
Administrativo 125 669,38 € 126 075,81 € -406,43 € -0,32%

A tabela 4.17 desdobra a comparacdo do valor total de custos apurados das
atividades na Fase | com o valor total de custos apurado na Fase Il por recursos, verifica-
se que a adicdo de SIC ndo influencia em particular o resultado de nenhum dos dois

recursos.
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Tabela 4.18 — Comparagao do valor total apurado para os recursos na Fase | com o da Fase Il

Custos SIC
Diretos Indiretos Saldrios
Recursos Fase | Fase ll % Var Fase | Fase ll % Var Fase | Fase ll % Var
Advogado 1048,91 € | 1105,42 € | -5,11% | 3980,37 € | 4194,82 € | -5,11% | 60860,00 € 60860,00 € | 0,00%
Administrativo | 1573,37 € | 1658,14€ | -5,11% | 5970,56 € | 6292,22 € | -5,11% | 118125,45 € | 118125,45€ | 0,00%

A variacdo negativa refletida na tabela 4.17 da Fase | para a Fase Il com os custos

de recursos deve-se exclusivamente aos custos com SIC, uma vez que ndo existiu

qualquer alteragdo nos custos com saldrios entre ambas as fases. Na tabela 4.18 é

possivel observar que o custo SIC Direto e Indireto entre recursos e Fases tém a mesma

variagdo em termos percentuais (%vcs) o que demonstra que o custo com a adigdo de

novas ferramentas ndo tem impacto no resultado final da variacdo, esta condicdo resulta

de nas férmulas de cdlculo (i) e (ii) aplicadas no ponto 3.3 desta dissertacdo a Unica

varidvel que sofre alteracdo é a que estd relacionada com o valor orcamentado para SIC,

sendo que as restantes varidveis mantém-se inalteradas resultando em variacGes

idénticas entre fases e recursos.!

Tabela 4.19 — Custo anual apurado com os recursos vs. custo total apurado das atividades na Fase | e na

Fase ll
Fase | Fase ll
Custo total apurado para os recursos 191 558,67 € 192 236,05 €
Cust-o total alocado as prestagdes de 183 741,01 € 183599,73 €
servigos
Balanco entre cust‘os a;.)l.frados por recursos | 817,66 € | -4,08% | -8 636,32 € | -4,49%
e custos alocados as atividades

A tabela 4.19 mostra o balanco entre os custos apurados para os recursos € o0s

custos alocados as atividades. O balanco, negativo em ambas as fases de -7.817,66€ na

Fase | e de -8.362,32€ na Fase I, significa que ndo sdo consumidos na totalidade os custos

1 opves = (

Ctr(Fase I)
Ctr(Fase II)

y—1

Ctr: Custo total de um recurso
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com recursos no decorrer das prestacOes de servico estudadas. Esta variacdo influencia a
afericdo do valor econdmico dos SIC na medida em que os gastos com recursos ndo sao
na sua totalidade consumidos pelas atividades, desta forma o valor econémico apurado
pelo estudo desta dissertagao é influenciado negativamente por estes desvios. Nao sendo
os custos com recursos totalmente aproveitados faz com que os valores de -7.817,66€ na
Fase | e de -8.362,32€ na Fase ll, representados na tabela 4.19, ndo sejam incluidos no
calculo final que permite apurar o valor econémico dos SIC, uma vez que para este cdlculo
sao usados apenas os valores dos custos totais alocados as presta¢des de servigo. Este
facto deixa a possibilidade de realocar este valor para outros servicos, ou ajustar o valor
do custo com recursos, com este ajuste e ao eliminar a variagao apresentada garante-se
também que a afericdo do valor econédmico dos SIC acontece para a totalidade dos custos
em estudo.
Tabela 4.20 - Valor econédmico produzido pelos SIC na produgao e prestagao dos servigos juridicos do

caso de estudo prestados pela sociedade Azevedo Neves, Benjamim Mendes, Carvalho & Associados,

Sociedade de Advogados RL

Custo anual apurado pelo modelo para ambas as prestagoes de servigo.

Fase | Fase Il Valor econémico SIC

183 599,73 € 183 741,01 € -141,28 € -0,08%

A tabela 4.20 regista o valor econdmico de -141,28€ produzido pelos SIC na
producao e prestacao dos servigos juridicos do caso de estudo prestados pela sociedade
ABBC resultando este da diferenca entre o total dos custos das atividades, na proporc¢ao
do tempo que estas demoram a executar, da Fase | para a Fase Il. Esta diferenca de -
141,28€ nao é significativa, indica que ndo existe grande impacto na adicdo de novos
servicos SIC em termos de custos para as atividades, isto deve-se ao facto de na Fase | os
custos terem sido divididos por 4 recursos no total, na Fase Il os custos sdo divididos por
80 recursos isto porque o orcamento da Fase Il leva em conta os custos para os 80
utilizadores da sociedade ABBC. Desta forma é possivel concluir que o custo de adicdo de
novos servicos é diluido no numero de recursos o que faz com que mais ferramentas nao
signifiguem maiores custos por recurso. Este é o valor econdmico que retornam os SIC da

sociedade ABBC para as prestacoes de servico estudadas.
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5 CONCLUSOES
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O problema de estudo desta dissertacdo é a afericdo do valor econdmico
produzido pelos Sistemas de Informacdo e Comunicacdes na producdo e prestacao de um

servico juridico prestado por uma Sociedade de Advogados.

Como resultado do caso de estudo efetuado obteve-se o valor econédmico de -
141,28€ retornado pela utilizacdo dos SIC da sociedade ABBC na prestacdo dos servicos
Recurso de Contraordenagdao Fiscal e Constituicdo de Sociedade através do servigo
Empresa na Hora. Este valor resultou da diferenca entre, o resultado do estudo efetuado
das prestagdes dos servicos quando efetuadas sem os SIC da sociedade ABBC e o
resultado do estudo efetuado com os SIC da sociedade ABBC, resultando numa variacao

de -0,08%.

O facto do valor retornado ser negativo implica que os SIC ndo acrescentam valor
nas prestacdes de servicos estudadas, pelo contrario, a sua utilizagdo aumenta o custo
final para a sociedade ABBC no decorrer da prestacdo destes servicos. O fator que
proporciona o aumento dos custos é o aumento de tempo necessario para executar as
atividades por partes dos recursos quando recorrem ao uso dos SIC presentes na Fase Il.
Coloca-se como hipétese que os SIC usados na Fase Il fornecem funcionalidades muito
além das que sdo necessarias para a prestacdes de servigo estudadas, desta forma o custo
acrescido destes ndo se justifica na sua plenitude nas prestacées de servigo estudadas, no
entanto é importante realcar que noutras prestacées de servico, ou mesmo na sua
utilizacdo para tarefas administrativas, pode vir a compensar o valor negativo obtido
neste estudo. Desta forma seria interessante a utilizacgdo do modelo proposto noutras
prestacdes de servicos prestadas pela sociedade ABBC e também em servicos prestados

internamente pelo Departamento Administrativo.

A relevancia do valor apurado neste estudo para aplicagdo em estratégias
econdmicas futuras, por exemplo na estratégia de preco proposta ao cliente para a
prestacdao dos servicos estudados, pode agora ser levada em conta, sendo que a
sociedade ABBC conhece neste momento qual o impacto econdmico dos seus SIC nas
prestacdes de servicos estudadas. O impacto pouco significativo do valor resultante do
estudo pode permitir, por exemplo, a que a sociedade ABBC estude a possibilidade de

investir em SIC que influenciem diretamente as atividades estudadas forma a baixar o
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custo com as mesmas. O modelo proposto permite fazé-lo com um risco reduzido pois
possibilita a simulacdo do investimento antes da sua aplicacdo servindo como apoio a

decisao.

Conclui-se também que a metodologia proposta neste estudo permite aferir o
valor econdmico produzido pelos Sistemas de Informacdo e Comunicacdes na producdo e
prestacdo de um servigo juridico prestado por uma Sociedade de Advogados, nao

obstante das restantes observacdes deste capitulo quanto a sua aplicabilidade.

Na generalidade, os modelos Activity-Based Costing permitem obter resultados
econdmicos por atividade e respetivos objetos de custo muito detalhados. No caso deste
estudo, as prestacGes de servico alvo a qual foi aplicado o modelo, ficaram longe de

esgotar as possibilidades de andlise fornecidas pelo modelo.

Os Diagramas de Atividades revelaram-se numa ferramenta de facil leitura por
parte dos Sécios da sociedade ABBC tendo a legibilidade destes diagramas ajudado na
compreensao dos fluxos das atividades e na compreensao de diversos detalhes ao longo
do processo da prestagdo de servigo. A separa¢ao de entidades nos diagramas forneceu
uma visdo clara das suas relacdes permitindo ao mesmo tempo rapidamente perceber

onde se cruzam e em que fases intervém ao longo de todo o processo.

A metodologia oferece vantagens na execucdo de simulacles através de
alteragdes nos procedimentos de prestacdao de servicos uma vez que tendo apurado o
valor econédmico da prestacdo de servicos alvo é relativamente fécil simular, ou mesmo
experimentar, alteragdes nas atividades que compdem a prestacdo de servico e compara-
las com os fluxos ja existentes. Desta forma é possivel aferir se as alteracdes introduzidas

podem, ou ndo, traduzir-se em mais-valias.

Uma das dificuldades sentidas pela aplicacdo da metodologia é que esta carece de
duas situacoes distintas para posterior comparacdo e obtencdo de resultados. Sendo que
no caso do estudo aplicado foi necessdrio recorrer a execucao das prestacdes de servico
usando ferramentas e métodos que ndo sdo usados no dia-a-dia da sociedade ABBC o que
pode levantar algumas questdes aquando da intencdo da aplicacdo deste método por

falta de meios e condigbes para criar um cendrio alternativo de comparacao.
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Outra dificuldade, que pode por em causa a sua robustez, prende-se com a
alimentacdao do modelo ABC, a definicdo dos recursos, drivers, atividades e objetos de
custo nem sempre sdo diretas, ou as mais obvias, o que leva a que tenha de existir
consenso e clareza entre todas as partes intervenientes, sécios, responsavel financeiro e
gestores de SIC, sobre quais os dados que importam para os resultados pretendidos. Este
pode ser um entrave ndo s6 ao retorno de dados Uteis por parte do modelo como a sua
prépria aplicacdo. A vantagem é que uma vez definidas estas variaveis o modelo é de facil
reutilizagdo. Desta forma o segundo objetivo desta dissertagado, que visa a reutilizagdo do
modelo para estudo de outros servicos, foi cumprido uma vez que definido e alimentado
o modelo estudado é relativamente simples para a sociedade ABBC replicar o estudo para

outras prestacdes de servigo que presta aos seus clientes.

A aplicabilidade da metodologia na resolucdo do problema ndo sé é por si
exequivel, como permite a sua reproduc¢do para o estudo de outras prestacdes de servico

efetuadas pela sociedade ABBC.
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Anexo | — Diagrama de Atividade Constituicao de Sociedade através do

servico Empresa na Hora
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