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Resumo

Com o desenvolvimento do meio empresarial, a contabilidade de gestédo assumiu
um papel fundamental nas empresas. Deste modo, 0s gestores precisam de analisar o
comportamento dos gastos e rendimentos para que o processo de tomada de decisdo
atenda cada vez mais as necessidades da organizacdo. A contabilidade de gestdo é
considerada uma parte fundamental dos sistemas de informacdo, focando-se nas
operacdes internas das organizagdes, destacando o papel dos sistemas de custeio. Estes
sistemas de custeio auxiliam a gestdo no controlo das organizacgdes. Contudo, o tecido
empresarial nem sempre se apresenta confortavel para aplicar estes sistemas ou atualizar

0S que ja possuem.

O presente trabalho de projeto propde o desenvolvimento e a implementacéo de
um sistema de custeio, aplicado numa empresa de pequena dimensdo que se dedica a
instalagBes elétricas, subespecialidade do ramo da construcdo civil. Através da
aplicabilidade do método de estudo de caso, desenvolveu-se o sistema de custeio,
procurando identificar as dificuldades e limitacdes sentidas pela organizacao na utilizacao
dos instrumentos de custeio existentes a data. Procurar-se-a4 assim propor uma solucéo
para a questdo exposta, indo de encontro as necessidades veiculadas pela gestéo, pelo que
o trabalho incidird sobre a melhoria na definicdo de preco e no controlo e avaliacdo de

desempenho da sua atividade, testando a sua aplicabilidade.

Como motivacdo principal surge a possibilidade de acrescentar valor a empresa
em estudo, contribuindo para que o papel da contabilidade seja cada vez mais
significativo. Para além disso, os resultados foram aceites favoravelmente pela

administracdo da empresa.

Palavras-Chave: Contabilidade de gestdo, Controlo e avaliagdo de desempenho,

Sistema de custeio, Tomada de decisdo



Abstract

With the development of the business environment, management accounting has
assumed a fundamental role in companies. In this way, managers need to analyze the
behavior of expenses and incomes so that the decision-making process increasingly meets
the needs of the organization. Management accounting is considered a fundamental part
of information systems, focusing on the internal operations of organizations, highlighting
the role of costing systems. These costing systems help management to control
organizations. However, the core business is not always comfortable to apply these

systems or update the ones they already have.

The present work project proposes the development and implementation of a
costing system, applied to a small company dedicated to electrical installations,
subspecialty of the branch of civil construction. Through the applicability of the case
study method, the costing system was developed, seeking to identify the difficulties and
limitations felt by the organization in the use of the costing instruments existing at the
time. We will therefore seek to propose a solution to the above issue, meeting the needs
conveyed by the management, so the work will focus on improving the definition of price

and the control and evaluation of the performance of its activity, testing its applicability.

The main motivation is the possibility of adding value to the company under study,
contributing to the increasingly significant role of accounting. Furthermore, the results

were favorably accepted by the company's management.

Keywords: Management accounting, Control and performance evaluation, Costing

system, Decision making.
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CAPITULO I - INTRODUCAO




1.1. Contextualizacdo e Motivacéo

O trabalho realizado surge como produto de um longo, mas profundamente
enriquecedor, processo de aprendizagem no curso de Contabilidade e Financas do
Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto e é desejado que este
percurso culmine com a obtencdo do grau de mestre em Contabilidade e Finangas. Uma
das principais motivacfes para sua realizagdo é a transformacdo desse processo de
aprendizagem, em conhecimento e em algo que se possa traduzir em beneficios para o
objeto de estudo ou para quem deste trabalho possa tirar proveitos. Por fim, é expectavel
que os resultados obtidos através da realizacdo deste trabalho possam despertar o interesse
da organizacdo para as tematicas da contabilidade de gestdo e assim criar um
ambiente/cultura que promova a continuidade destas ferramentas na gestdo da sua

atividade.

No cenario atual, as organizacdes carecem cada vez mais de iniciativas que
promovam vantagens competitivas, satisfacam as suas necessidades, atendam as
necessidades dos seus clientes e, sobretudo, que originem valor para elas prdprias. Os
gestores das organizacdes deparam-se, no seu dia-a-dia, com uma panoplia de dados e
informac@es que sugerem a necessidade de implementacédo de sistemas que filtrem esses
dados/informac®es e que os transformem num conjunto conciso e inteligivel. Dentro deste
conjunto ordenado, os sistemas de custeio sdo instrumentos de enorme relevéncia para
avaliacdo das estratégias aplicadas e para 0s processos de tomada de decisdo (Major &
Vieira, 2017)

Verifica-se, no entanto, uma incapacidade dos sistemas de custeios tradicionais em
responder a muitas dessas necessidades, o que por si sé tem sido responsavel pela
dificuldade de penetracdo destas solucdes no dia a dia da gestdo empresarial. Da mesma
forma podemos constatar a falta de conhecimento acerca dos instrumentos de
contabilidade de gestdo a disposi¢do das organizagdes, nomeadamente os seus Ultimos
desenvolvimentos, e a pouca importancia dada a contabilidade de gestdo como ferramenta
de apoio as suas decisdes (Hart et al., 2012). Esta questdo € especialmente visivel no setor
da construgdo, onde o grau de permeabilidade a estas questdes é ainda menor, dado o
baixo grau de inovagéo que o caracteriza. No entanto, nos ultimos anos parecem dar-se

alguns passos em direcdo a inovagdo, nomeadamente com o surgimento dos Building



Information Modelling (BIM)?, da proliferacdo da construcgéo prefabricada e o principio
da aplicacdo da impressdo a trés dimensbes, uma espécie de movimento de
industrializagdo e digitalizagdo da constru¢do como esta nunca havia assistido. Torna-se
entdo relevante analisar estas organizagdes e a sua gestdo, demonstrando as vantagens,
mas também as limitacGes que estas ferramentas podem apresentar face as dificuldades e
desafios que o status quo apresenta propondo assim solucbes de gestdo adaptadas as
mesmas (Caiado, 2020).

1.2. Objetivos gerais e especificos

O presente trabalho de projeto tem por grande objetivo a aquisicao e consolidacédo de
conhecimento no ambito da contabilidade de gestdo e a sua aplicacdo a um caso concreto,
perceber os desafios colocados no ambito dessa aplicacdo e gerar novo conhecimento
como resultado de todo o processo. O propdsito especifico € o de desenvolver uma
ferramenta de gestdo, com recurso a instrumentos de contabilidade de gestéo, para assim
servir uma empresa do ramo da construgdo civil, sub-ramo de instalaces elétricas,
procurando que esta a auxilie na gestdo da sua atividade. Neste ambito procurar-se-a
definir quais as areas criticas dessa gestao, os principais problemas com que a organizagédo
se depara € responder eficazmente através da implementacdo dessa ferramenta

(demonstrando as suas faculdades).
1.3. Metodologia de investigacao e Resultados

Recorre-se a metodologia qualitativa, realizando um estudo de caso aplicado a uma
PME (Pequenas e Médias Empresas). Realiza-se ainda uma analise documental que
auxilie na recolha de informacdo dtil e fidvel, espelhando a imagem dos diversos
processos da empresa. Complementarmente serdo realizadas entrevistas a alguns
colaboradores e a administracdo de modo a compreender as possiveis falhas existentes e,
eventualmente durante o processo, identificar outras. E ainda utilizada a metodologia
interpretativa, que enaltece a viabilidade do trabalho, dado que a interatividade com as

acOes diarias ressalta as dificuldades atualmente identificadas pela empresa.

Quanto aos resultados verificamos a incidéncia nos custos das empreitadas da
empresa ao longo do desenvolvimento das mesmas. Averiguou-se ainda as diferencas

encontradas nos or¢camentos apés aplicacao dos sistemas de custeio, realgcando o nivel do

10 Building information modelling trata-se de uma construcdo virtual extraordinariamente detalhada
que permite simular a edificacdo e entender o seu comportamento antes de sua construgdo.



critério por parte da gestdo da organizacdo. Foi ainda possivel aplicar a analise dos

padrdes, podendo a administracdo da organizagéo ser mais efetiva no seu controlo.

1.4. Estrutura do Trabalho

O trabalho divide-se em seis capitulos principais. No primeiro capitulo é
desenvolvida a introdugdo deste trabalho projeto, contextualizando e mencionando a
respetiva motivacao para a realizacdo do mesmo, sdo ainda apresentados os diferentes
objetivos do trabalho assim como, a metodologia de investigacao utilizada e 0s respetivos

resultados.

No segundo capitulo é tratada a revisdo de literatura, a qual se destina a
contextualizar a tematica da contabilidade de apoio a gestdo, recorrendo nomeadamente
a uma breve resenha histérica. Seguidamente versa-se sobre 0s seus principios e
sobretudo as suas finalidades, enquadrando o propésito deste trabalho e os fins a atingir.
Por fim, e ap0s o devido enquadramento do tema da contabilidade de gestdo, avanca-se
para o objeto concreto deste trabalho, abordando as diversas técnicas e metodologias de

custeio.

No terceiro capitulo, e como predmbulo ao desenvolvimento do propdsito
especifico deste trabalho projeto, é descrita a metodologia de investigacdo que presidira

a todo o desenvolvimento do estudo de caso.

O quarto capitulo incide sobre a descricdo do caso, recorrendo a exposicdo do
objeto de estudo e os propdsitos que devem ser atingidos. Seguidamente, é descrita a
forma como a empresa estudada, tenta responder aos seus desafios de gestdo,
nomeadamente enumerando de gque instrumentos se serve, e 0s principais instrumentos
de contabilidade de gestdo. Como consequéncia sera feita uma analise critica desses
mesmos instrumentos, avaliando a sua eficacia na resolucdo dos desafios elencados.
Encerrando o capitulo é proposta uma abordagem alternativa que procura responder de

forma mais eficaz a esses desafios.

O quinto capitulo, trata da apresentacdo dos resultados, fazendo prova da sua
eficécia.

O capitulo sexto seré dedicado as consideragdes finais, designadamente quais 0s

fins atingidos, quais 0s entraves encontrados e que propdésitos ficaram por atingir em

resultado desses entraves. Dado o caracter limitado no tempo desta investigacdo por



oposicdo ao seu potencial de aplicabilidade, serdo ainda definidas propostas para

desenvolvimentos futuros.



CAPITULO Il - REVISAO LITERATURA




2.1. A contabilidade de gestdo

2.1.1. A contabilidade e a contabilidade (com fins) de gestdo, uma resenha
historica

A contabilidade possui uma historia rica com raizes antigas e de diferentes
culturas. A medida que se foram desenvolvendo novos principios e praticas e assistindo
a melhorias tecnoldgicas, o papel de suporte a atividade econdémica da contabilidade
permaneceu fundamentalmente o mesmo, desde os escribas da antiga Mesopotamia aos
guarda-livros romanos, passando pelos amanuenses da Gré-Bretanha medieval e

contabilistas venezianos, até aos contabilistas modernos (Smith, 2018).

A obrigacdo das organizaces em manter registos contabilisticos foi inicialmente
instituida de forma sistematica na Peninsula Italica, tendo-se propagado rapidamente
pelas diversas republicas italianas no século XIII. Dois séculos mais tarde é publicado o
primeiro livro sobre método das partidas dobradas por Luca Pacioli. Este autor, era um
frade franciscano considerado por muitos como o “pai da contabilidade”, embora ndo
sendo o criador do sistema, foi o primeiro a descrevé-lo de forma detalhada e
sistematizada, tendo entdo descrito o método utilizado pelos responsaveis dos mercados
venezianos durante o periodo da Renascenca Italiana. O sistema passou a incluir grande

parte do ciclo contabilistico na forma como o conhecemos hoje (Axtell et al., 2017).

Posteriormente, verifica-se um grande ponto de viragem na préatica contabilistica:
a revolucdo industrial. Nessa altura, a existéncia de contabilidade precisa era ja uma
necessidade e, como tal, a revolugéo industrial, na segunda metade do século XVIII, deu
origem a organizagdes e indulstrias de processamento de grandes dimensdes e atividades
Unicas, de que sdo exemplo as grandes empresas téxteis de entdo, assim como a auséncia
de mercados de produtos intermédios, factos estes que determinaram o crescimento da
importéncia das informacdes de custo como ferramentas de medicdo da eficiéncia dos

diferentes processos (Garrison et al., 2021).

Outro periodo de grande dinamismo para atividade econdémica, e para a
contabilidade, em particular, foi o periodo de 1880-1925. Este periodo trouxe o
desenvolvimento de designs de produtos complexos e o surgimento de organiza¢Ges com
maultiplas atividades que tornar-se-iam gigantes da industria mundial. Foi também durante

este periodo que se deram os primeiros desenvolvimentos da dominada gestédo cientifica,



com especial relevo para os contributos de Frederick Taylor (taylorismo), de Henry Ford
(fordismo) e Henri Fayol (teoria classica da administracdo), que levou os contabilistas de
entdo a converter medicdes fisicas em medi¢des de custo (sendo as ultimas usadas para
analise e controlo de variancia). Também a Primeira e a Segunda Guerra Mundial
promoveram um papel critico no crescimento da importancia social da contabilidade de
custos, fruto do aumento significativo de entdo nos gastos como a defesa. Na auséncia de
mercados competitivos para a maior parte dos produtos necessarios para a guerra, 0s
governos de varios paises celebraram contratos nos quais os precos foram determinados
através do custo de producdo acrescidos de uma taxa de lucro acordada (também
conhecido por markup pricing). O apoio nas informagdes de custos trazidas pelas partes
destes contratos de defesa continuou para além da Segunda Guerra Mundial, sendo que
ainda hoje, a maioria dos contratos sdo decididos numa base de custo mais margem.
(Garrison et al., 2021).

2.1.2. Fundamentos da contabilidade de gestdo

Como previamente referido, a contabilidade nasceu da necessidade de identificar,
medir, registar e comunicar as informac@es econdmicas, no entanto a sua funcao de apoio
a gestdo permaneceu algo “adormecida” até aos adventos da revolugdo industrial. As
exigéncias dos desenvolvimentos tecnoldgicos bem como, a dimenséo e a complexidade
das organizacdes e das atividades conduziram ao desenvolvimento da prética
contabilistica e dos seus usos no ambito da gestdo empresarial. Até entdo, a contabilidade
assumia um papel de especial relevancia no reporte de informacdo financeira, muitas
vezes associada ao cumprimento de obrigacdes de natureza tributaria e a comunicacao e
relacionamento das organizaces com os seus fornecedores, credores e investidores (Hart
et al. (2012). Esta disputa de papéis, entre o papel de instrumento de transmissdo e
comunicacgéo e o papel de ferramenta de gestdo, foi algo que esteve sempre presente na
historia da contabilidade. Embora esses papéis tenham tido importancias e dinamicas
distintas ao longo dos tempos, tal ndo implica que tenham sido ou que sejam mutuamente
exclusivos, pois a informacéo financeira sempre importou e contribuiu para a informagéo
de gestdo e vice-versa e, ndao sendo exclusivos, nem concorrentes, muitas vezes
complementam-se. No entanto, segundo diversos autores, as diferencas entre estas duas
naturezas ajudam a explicar muitos dos fundamentos do que € a contabilidade de gestéo,

bem como os desenvolvimentos nela ocorridos (Sahaf, 2013).



A proposta de Garrison et al. (2021) para a diferenciacdo dessas naturezas
(financeira e de gestdo) assenta no facto de a contabilidade de gestéo se preocupar em
fornecer informacéo aos gestores para uso interno das organizacGes ao passo que, a
contabilidade financeira preocupa-se em servir as necessidades dos utilizadores da
informacao financeira (stakeholders) das organizacdes (embora nela interessados). Por
forca desta diferenca fundamental de servico a destinatarios com propdsitos distintos, a
contabilidade financeira tende a enfatizar as consequéncias financeiras das atividades ja
ocorridas (passado), focando-se acima de tudo na objetividade, demonstrabilidade,
fiabilidade da informacdo e na representacdo plena de uma organizacao, ao passo que a
contabilidade de gestdo preocupa-se mais com o futuro, relevancia e tempestividade da
informacdo e com a performance de uma organizagdo ou de parte desta, seja ela uma
unidade de negocio, uma fabrica, um departamento, um segmento de clientes ou uma
linha de produtos (Garrison et al., 2021).

Sahaf (2013), acrescenta a este propdsito que a contabilidade financeira sendo
historica na sua natureza, € incapaz de langar luzes sobre o seu futuro e que embora possa
informar a gestdo sobre a posicédo financeira da sua organizacao nada desvenda sobre a
sua posicao futura. Também para Hart et al. (2012) a natureza historica da contabilidade
financeira pode ndo ser a mais apropriada a tomada de decisdes que afetem o futuro das
organizaces, sugerindo que a contabilidade de gestéo resolve esta limitacdo através de
uma abordagem diferencial, tomando apenas como relevantes os factos que distinguem
as diversas decisdes alternativas e fazendo uso de técnicas de avaliagdo como a do custeio
diferencial. Entende-se assim que a relevancia esta no coracao da contabilidade de gestéo,
pelo que se a informagdo produzida ndo tiver relevancia para uma determinada

necessidade (de gestdo), entdo esta informacédo ndo tem valor (Drury, 2013).



Figura 1: Diferencas entre a contabilidade financeira e a contabilidade de gestao.

Contabilidade

Registar, Estimar, Organizar, Analisar

Contabilidade Financeira Contabilidade de Gestdo
* Produz informagdo para o exterior da organizagdo (Credores, | | * Fornece informacdo para o interior da organizagio (Planeamenta,
autoridade tributéria, investigadores); Controlo, Tomada de decisio);
* Foca-se nas consequéncias financeiras de acontecimentos * Foca-se nas decisdes futuras;
passados;

* Assenta nos pressupostos da relevincia, tempestividade;

* Procura ser objetiva, precisa e fivel; Inf . q
* Informagdo segmentada;

* Organizagdo como um todo; . .
* N&otem de cumprir as normas;

* Assume a obrigacdo de seguir os normativos quer nacionais quer . . o
* Ndo se assume como obrigatdria nas organizagBes

internacionais;

* Integra-se nos relatérios externos.

Fonte: Adaptado de Garrison et al. (2021).

Ainda sob o chapéu da relevancia, Drury (2013) sugere que nem toda a
informacdo é valiosa e que, muitas vezes, o seu valor é inversamente proporcional a
probabilidade de ocorréncia do evento sobre o qual incide o seu estudo e sobre o qual
pretende informar. Como tal, a contabilidade de gestdo tende a dedicar especial atencdo
a medicao dos impactos desses eventos inesperados e ao fornecimento de ferramentas de
controlo e mitigacdo dos riscos a estes associados. Inversamente, a contabilidade
financeira, mais constrangida por principios da prudéncia, fiabilidade e critérios estreitos
de reconhecimento, exclui frequentemente a apreciacdo desses eventos. Quando ndo o
faz, reporta-os numa Unica grandeza monetéaria, vulgarmente sem detalhe ou apreciacao
qualitativa e, portanto, sem grande valor informativo. Por outro lado, quando os objetos
de andlise sdo eventos tidos como recorrentes, estes séo normalmente incorporados nas
decisbes de gestdo corrente das organizagdes e 0s seus impactos bem conhecidos e
medidos com relativa facilidade e fiabilidade, pelo que a contabilidade financeira ndo tem
dificuldade em integra-los nos seus relatos. Ja na perspetiva dos gestores, o facto desses
eventos fazerem parte do conjunto de problematicas intrinsecas a atividade, determina
gue o seu conhecimento e controlo ndo se constitui por si s6 numa habilidade capaz de as

diferenciar das demais organizagdes.
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Como formulado por Hart et al. (2012), a funcdo de gestdo da contabilidade € a
de proporcionar um sistema de reporte interno para ser utilizado pela gestdo para que
problemas e ineficiéncias das organizagfes possam ser identificados, de forma a que
acOes possam ser tomadas tendo sempre em consideracdo que cada organizacao tem a sua
prépria matriz de necessidades, timings e graus de detalhe.

Esta assercdo de Hart et al. (2012) desperta a atencdo para a dimensdo da
tempestividade como parte integrante da relevancia da informagdo. Embora tratando-se
de uma caracteristica também presente na contabilidade financeira, a tempestividade
assume no conjunto de propositos da contabilidade de gestdo uma dimenséo e relevancia
acrescidas. Contrariamente a contabilidade financeira, a contabilidade de gestdo ao nao
estar presa aos seus normativos, nomeadamente no que se refere a periodicidade da
producdo de informacdo - muitas vezes anual e a reboque da necessaria comparabilidade
entre demonstragdes financeiras e da sua fiabilidade - possui uma maior agilidade na
capacidade de resposta as exigéncias, sobretudo nos timings da gestdo. Por conseguinte,
percebida essa capacidade acrescida, ndo basta a contabilidade de gestdo fornecer
informacdo acerca de todos os factos relevantes para a gestdo e para a sua tomada de
decisdo, torna-se também assim exigivel que o faca em condi¢cbes (momento) que
assegurem que essas decises/acOes que dela derivem sejam oportunas, atempadas e
produzam os efeitos que as organizacdes e gestores desejam (Sahaf, 2013).

Por ultimo, fruto desses mesmos constrangimentos formais, a contabilidade
financeira ao estar limitada a representacdo de uma organizacdo como um todo,
irremediavelmente omite as contribuicGes de parcelas dessa organizacdo para 0 seu
desempenho, sejam elas unidades de negdcios, produtos ou servicos, departamentos e até
pessoas. Inversamente a contabilidade de gestdo, inspirada no principio da relevancia
procura identificar fontes de sucesso e insucesso nas organizaces onde quer que elas
existam, sendo capaz de fazer uma analise exaustiva desses contributos, em todos 0s
niveis da organizacao e em todas as suas atividades, em busca de informacéo que auxilie

a gestdo na prossecucgéo dos seus objetivos (Garrison et al., 2021).
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2.1.3. A contabilidade e a Funcéo de Gestao

Como referido, a contabilidade de gestao nasceu e desenvolveu-se de acordo com
os desafios que a gestdo das organizacdes Ihe foi impondo. Essas organizacdes devem e
justificam a sua existéncia ao serem estruturas onde pessoas trabalham conjuntamente
para a prossecucio de objetivos que isoladamente ndo seriam capazes de atingir. E assim
papel da gestdo, a mediacdo deste processo de transformacgdo dos objetivos de uma
organizacdo em resultados concretos. Neste papel de mediacdo a maioria dos autores
(Garrison et al. (2021) e Drury (2013)) apoiados nas contribui¢des primordiais de Fayol
(1916) e nos desenvolvimentos, com os de Drucker (1974), agrupam a atividade de gestao
em quatro grandes processos: 0 planeamento (estratégico e tatico), a organizacdo, a
direcdo e o controlo (Drury (2013), Sahaf (2013), Ward (1992)).

O planeamento traduz-se assim na atividade de definicdo de objetivos e na
formulacdo de planos de agdo com vista ao cumprimento desses objetivos, no fundo a sua
estratégia. Segundo Ward (1992), a definicdo de uma estratégia obriga a compreensdo
dos seus objetivos de longo prazo da organizacao assim como do ambiente que a rodeia.
Esta compreenséo, por sua vez, requer que se analise todas as suas operagdes e recursos,
presentes ou potenciais (perspetiva interna), mas também os fatores que a influenciam,
tais como a economia, 0s concorrentes, fornecedores, clientes, mudancas legais ou
regulatdrias, entre outros (perspetiva externa). Ward (1992) diz-nos também que uma
adequada compreensdo desse contexto de partida exige uma analise financeira, que por
sua vez servira o proposito de aferi¢do do real significado e da razoabilidade dos objetivos
planeados (traduzidos em grandezas monetarias). Refere ainda que as preocupacdes das
organizacfes com o contexto externo onde esse plano/estratégia se desenvolve resultam
na dedicacdo dessa andlise financeira a elementos externos as organizacoes,
nomeadamente concorrentes e clientes em oposicdo a inclinagcdo (mais tradicional) da
contabilidade para a analise interna e para a comparacgdo da performance atual com a de
anos anteriores. Drury (2013), por sua vez, determina que o papel da contabilidade de
gestdo no ambito do planeamento, surge desde logo na propria definicdo de objetivos,
fornecendo informacdo de auxilio a essa definicdo e ajudando a responder a questdes
centrais como que produtos vender, em que mercados e a que precos. Para Sahaf (2013),
a intervencdo da contabilidade de gestdo no processo de planeamento materializa-se na
selecdo desses objetivos (recorrendo a ja referida abordagem e custeio diferencial) e na

definicéo das politicas e estratégias (planos de agéo).
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No entanto e de acordo com Govindarajan (1988), a formulacdo de estratégias
efetivas ndo garante por si s6 que uma organizacao atinja a eficacia que procura a ndo ser
que de facto as implemente, ou seja, 0 processo de transformacao de objetivos estratégicos
em resultados concretos exige nao sé que se planeie a forma de atingir esses objetivos,
mas também que se trate da sua efetiva implementacio. E neste ambito que as demais
funcOes de gestdo (organizacdo, direcdo e controlo) emergem e constituem-se como
processos que auxiliam a implementacgdo efetiva da estratégia definida.

A organizacdo surge assim como 0 processo de estabelecimento da estrutura
dentro da qual todas as acGes serdo levadas a cabo. Como refere Caiado (2009), as
empresas normalmente estruturam-se por segmentos organizacionais que constituem
centros de responsabilidade, onde cada um destes tem uma fungdo, bem como um
responsavel. Segundo Drury (2013), esta estruturacdo tem como principal finalidade a
desconstrucdo das tarefas da organizacao e da sua estratégia em partes mais pequenas e
geriveis, todas atuando em coordenacgdo com vista ao cumprimento dos objetivos por ela
definidos. E também sua finalidade a criacdo de um enquadramento formal para as
referidas responsabilidades, assim como para as interdependéncias entre centros de
responsabilidade e os seus canais de comunicacdo. E neste enquadramento que
Sulaymonov (2018) diz-nos que a contabilidade de gestdo trabalha e faz uso da sua
informalidade para garantir uma capacidade resposta mais efetiva a gestdo, com
informacao especifica, detalhada, adaptada as suas necessidades e responsabilidades e em
conformidade com o seu desenho organizacional, de acordo com as suas necessidades,
que derivam dos objetivos e responsabilidades que lhe sdo atribuidas. Ndo obstante,
organizar ndo significa apenas definir autoridades, tarefas e responsabilidades, é também
organizar o provimento de meios a essas estruturas. O or¢camento surge aqui também e
uma vez mais como um dos instrumentos da contabilidade de gestdo na defini¢do e
distribuicdo eficiente de recursos entre departamentos, comunicando de forma clara a
cada segmento organizacional quais 0s recursos gque estdo a sua disposicao.

Estabelecida a estrutura/organizacdo, cabera a direcdo a funcdo de liderar e
motivar os elementos da organizagdo em direcdo ao cumprimento dos objetivos definidos
pela gestdo nos seus planos. Para o fazer eficazmente terd de em primeiro lugar comunicar
de forma eficiente/clara esses objetivos. Tal com colocado por Drury (2013), os gestores
vém demonstrando uma dificuldade crescente em gerir quantidades cada vez maiores de
informacdo, sobretudo quando ndo organizada e comunicada de forma inteligivel. Se os

recetores dessa informacéo ndo forem capazes de identificar nessa torrente de informacao,
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a informacdo que necessitam, se ndo conseguirem interpreta-la e por fim dar-lhe uso,
entdo essa informacédo tornar-se-a irrelevante. Como tal € funcdo da contabilidade de
gestdo manter estruturas permanentes de comunicagéo e reporte de informacgdo com a
gestdo, fazendo assim uso da proximidade, frequéncia e constancia dessa relacdo com a
gestdo para adaptar essa comunicacdo e reporte as necessidades e desafios da gestdo,
numa linguagem que esta compreenda.

Drury (2013), promove uma vez mais 0 orgamento, como exemplo de um dos
instrumentos nos quais a contabilidade se apoia para comunicar com a gestdo, portanto
este comunica os planos aos gestores responsaveis pela sua implementacéo e define de
forma clara quais as expetativas da organizagdo em relacdo ao seu desempenho e por
outro lado dando-lhes feedback sobre esse mesmo desempenho. Acrescenta ainda que a
informacdo contida nesses orcamentos ajuda a coordenacdo entre 0s gestores das
diferentes estruturas da organizacdo, na medida em que 0 orcamento promove 0
conhecimento mutuo (entre os pares) dos requisitos e limitacdes que cada um destes
enfrenta.

Para além da comunicacgdo, outras das dimensfes e dindmicas da direcdo é a
motivacdo, ou se assim entendermos, a promocdo da convergéncia dos interesses e
objetivos de cada individuo com os interesses e objetivos da organizacdo que integram.
Na pratica a motivacdo trata da tentativa de promover a ado¢do de comportamentos por
parte dos elementos de uma organizacdo que esta entende como desejaveis, tais como a
orientacdo para os resultados, a cooperagdo, 0 COmpromisso para com a organizagao e 0s
seus objetivos. Neste &mbito uma vez mais a contabilidade de gestdo tem um papel a
desempenhar, nomeadamente através do alinhamento de objetivos da organizagdo com
os diversos métodos ou instrumentos de motivacdo, dos quais poderemos destacar 0s
sistemas de recompensas/incentivos, determinando juntamente com a gestdo o desenho
desses sistemas.

Por fim, surge o controlo enquanto atividade que acompanha e da feedback a
todos o0s processos anteriores. No fundo é o controlo que acompanha toda a
implementacdo da estratégia em todas as suas dimensdes (planeamento, organizagdo e
direcdo). Esta assercéo é reafirmada por Hart et al. (2012), para quem a funcéo de controlo
serve 0 propdsito de monitorizacdo do cumprimento dos objetivos definidos nos planos e
orcamentos. Esta monitorizagdo envolve usualmente a comparacdo do desempenho
efetivo da organizacéo com o estabelecido nos planos, por forma a que os desvios possam

ser identificados e para que agdes corretivas possam ser tomadas. Estas a¢cdes podem ser
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dirigidas a aproximacéo da performance com o plano ou simplesmente a corregdo do
proprio plano sempre que seja entendido que as metas por este definidas ndo séo
atingiveis, ou se, por outro lado se entendem como desadequadas. Para esta comparacao,
a contabilidade de gestao recorre usualmente a relatérios de desempenho, consistindo na
comparacdo dos resultados efetivos com o0s resultados esperados (usualmente
incorporados nos ja referidos orgamentos) apresentando esses relatdrios aos gestores com
responsabilidade na definicdo e implementacdo de medidas corretivas. Tais relatorios
deverdo assim ser capazes de realcar as atividades ndo conformes com o plano, de forma
que a gestdo possa assim dedicar 0 seu tempo escasso apenas a essas atividades,
exercendo por essa via 0 que se designa vulgarmente por gestdo ou por excecao (Drury,
2013).
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2.2. Sistemas de Custeio — Principios, Tipologia de Custos e seu Comportamento

2.2.1 Principios e Finalidades

Um sistema de custeio pode ser definido como um conjunto de métodos e
procedimentos desenvolvidos de forma sistematica, com o intuito de medir, registar e
fornecer informacdo sobre os custos (Hart et al., 2012). N&o obstante os avangos que se
tem vindo a assistir no meio envolvente as organizagdes (perspetiva externa),
acompanhados também pela complexidade dos seus processos produtivos e do préoprio
negocio (perspetiva interna), nem sempre as suas praticas de gestdo se tém adaptado a
essa mesma complexidade. No entanto, estas ferramentas facilitam que a empresa se
adapte ao controlo de gestdo que Ihe é exigido, através dos sistemas de custeio, podendo-
se, por exemplo, manter competitiva no mercado onde se insere (Cardoso, 2011).

A evolucdo e aplicacdo dos sistemas de custeio de acordo com as dificuldades da
organizacdo, sao uma grande ajuda para a melhoria da capacidade produtiva das
organizagOes e para a realizagcdo dos objetivos a que estas se propdem. Inicialmente, e
fruto do grau de desenvolvimento das organizacgdes de entdo, a utilizacdo de um sistema
de custeio simples era suficiente para atender as necessidades da organizacéo, contudo, a
medida que essas empresas se tornaram mais complexas passou a ser necessario que estes
sistemas de custeio, por si s6 se tornassem, de igual modo, complexos por forma a

disponibilizarem informac&o atil a sua administracéo (Cardoso, 2011).

Segundo Silva (2013), as organizaces utilizam estes sistemas para atribuir a cada
produto ou servico que presta todos os gastos que Ihe sejam associados. Cada vez mais,
sdo designados como uma ferramenta que auxilia o controlo de gestdo de custos dos
diferentes processos, atividades e operacdes, isto porque, disponibilizam informacdes que
melhoram a tomada de decisdo. No que concerne, a melhoria da tomada de deciséo,
podemos verificar que os sistemas de custeio possibilitam determinar precos de venda ou
calcular custos internos, avaliar e calcular custos dos diferentes departamentos da
organizacgdo, apurar as margens de lucro para os produtos ou servicos, entre outros.
Concretizando, Abbas et al. (2012) sugere que as empresas recorrem aos sistemas de
custeio para recolherem informacdes que permitam, por exemplo, determinar o valor dos
objetos de custeio, diminuir os seus custos, melhorar os metodos de controlo e fazer

ajustes na producao (aumentando-a ou diminuindo-a).
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Em sentido estrito, um sistema de custeio deve ser entendido como uma
componente fundamental da contabilidade de gestdo. Todavia, na prética, sistema de
custeio € frequentemente tomado como sindnimo de contabilidade de gestdo (Maciel et
al., 2016). Procurando diferenciar os conceitos, a contabilidade de gestdo € a parte do
sistema de informacéo contabilistica das empresas e organizacfes que visa a producéo de
informacdo de apoio a gestdo. No contexto da contabilidade de gestdo, e, portanto, com
vista a producdo de informacédo de apoio a gestdo, o célculo de custos (i.e., 0 custeio) é
sempre fundamental, ja& que, em larga medida, € o ponto de partida da preparacdo de
muitas outras informac6es. Por exemplo, em empresas que praticam a gestdo orcamental,
é o calculo de custos previsionais que permite a construcdo de orcamentos que auxiliem
0s gestores na conducdo do negdcio. Assim, o sistema de custeio é parte da contabilidade
de gestdo: € um (sub-sub-) sistema de informacdo desenhado e implementado em
empresas e organizacdes que, a partir de inputs diversos, gera como outputs principais 0s

indicadores de custos (Maciel et al., 2016).

Os sistemas de custeio surgem pela jungéo de conceito e procedimentos que atuam
na controveérsia dos custos, ou seja, 0S conceitos mostram como 0s gastos da organizacao
podem ser vistos para a obtencdo do custo e os procedimentos calculam este custo de
acordo com as técnicas e as suas definicBes. Estes conceitos atuam na problematica da
variedade de custos, isto é, se fixos ou variaveis. Ja os procedimentos focam-se na
afetacdo dos custos, ou seja, se sdo diretos ou indiretos. No entanto, uma organizagédo

pode utilizar mais que um conceito ou procedimento no sistema de custeio (Silva, 2013).

Cumpre assim falar dos diversos conceitos de custo, tal como se observa no ponto

seguinte.
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2.2.2. Tipologia de Custos

Custo Industrial de Producéo e ndo Industrial

Nas organizac¢des que se dedicam a transformacdo, regra geral o que acontece é
que estas adquirem matérias-primas que, juntamente com a mao-de-obra e 0sS
equipamentos se transformam originando os produtos acabados. Neste sentido, podemos
entdo verificar que o custo industrial de producdo do periodo se pode obter adicionando
as matérias-primas, com a mao-de-obra e 0s gastos gerais de fabrico (GGF) (Franco et
al., 2015).

As matérias-primas podem-se definir como os materiais que sdo utilizadas durante
0 processo produtivo que incorporam o produto acabado, sendo que para calculo do seu
custo se devera ter em consideracdo as quantidades que foram consumidos e o seu
respetivo custo unitario na aquisicao, para além dos custos que estejam diretamente
relacionados, como por exemplo, os custos de armazenamento (Mortal (2007) e Ferreira
et al. (2014)).

No que concerne a mdo-de-obra direta (MOD), esta corresponde aos gastos
relacionados com o pessoal, como os salarios. Para se obter o custo desta componente,
devera se ter em conta 0 nimero de horas e o respetivo custo hora imputado a cada objeto
de custo. Por fim, os GGF regra geral consideram todos os custos, a exce¢do dos custos
com matérias-primas e mao-de-obra. Alguns exemplos destes custos sdao as matérias
subsidiarias (que auxiliam o processo produtivo e ndo incorporam os produtos acabados),
as depreciagdes dos ativos que se relacionam com atividade e os gastos da eletricidade,
agua, entre outros (Caiado, 2009).

Todas estas componentes que originam o custo industrial de producédo, podem dar
origem ao célculo do custo primo e dos custos de transformacdo. O custo primo obtém-
se somando as matérias-primas e a MOD J& os custos de transformagdo surgem com a
agregacao da MOD e os GGF (Franco et al., 2015).

Por sua vez, o custo ndo industrial agrupa os diversos custos que ndo sdo
considerados na produgdo, sendo estes os custos administrativos, de distribuicéo,

financeiros, entre outros.
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Custo Complexivo

O custo complexivo diz respeito ao conjunto de custos que modificam o resultado
de determinado periodo, englobando o custo de um determinado periodo desde a sua
entrada (através de matéria-prima) até a sua saida. Este custo corresponde a soma dos
custos industriais dos produtos vendidos e os custos ndo industriais (Franco et al., 2015).
E importante ainda realcar que este custo é o mais completo, uma vez que, considera
todos custos, quer industriais quer ndo industriais, devendo por isso corresponder ao preco
de venda minimo aplicado pela organizacéo, assegurando a ndo obtencdo de prejuizo
(Ferreira et al., 2014).

Custo econémico-técnico

O custo econdémico-técnico diz respeito ao preco normal que engloba o custo
complexivo e os gastos figurativos. Os gastos figurativos podem ser vistos como lucro
gue a organizacdo tenciona obter para remunerar os seus donos, pelo que englobam quota-
parte da remuneracdo do capital da organizacdo investido pelos socios, para além do
prémio de risco que advém da atividade da organizacdo (Caiado (2009) e Ferreira et al.(
2014)). Este custo apresenta ainda uma limitacdo que se prende ao facto de nas
organizagOes que produzam varios produtos ser dificil o calculo do custo complexivo por
causa das dificuldades na reparticdo dos custos ndo industriais. Desta forma, as
organiza¢Ges muitas das vezes acabam por descartar o célculo destes custos (Caiado,
2009).

Como se pode observar na figura 2, estas nogdes de custo relacionam-se umas
com as outras numa base incremental, onde cada um destes conceitos de custo depende
do que o precede e evolui numa perspetiva incremental, acrescentando novas dimensdes

a esse conceito:
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Figura 2: Hierarquia dos custos.
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Fonte: Adaptado de Caiado (2020).

Como se pode observar, toda a remuneracdo acima do custo econdmico-tedrico
constitui-se como lucro puro e resulta da remuneracdo (margem) que vai para além do
retorno exigido ou exigivel pelos detentores do negocio. Ja o lucro liquido e o bruto sdo
conceitos contabilisticos e mais abrangentes que o de lucro puro e integrando dimensdes

anteriores (nomeadamente a remuneracdo dos socios/acionistas e a margem operacional).

2.2.3. Os Custos e 0 seu comportamento

Drury (1996) e Ferreira et al. (2014) defendem que, por norma, a atividade é
medida através da producdo, no entanto, e apesar desta ser mais relevante, devemos
também levar em conta o comportamento dos diversos custos dentro da organizacao.
Estes comportamentos sdo dependentes do proprio objetivo do custo, por isso 0s autores
afirmam que a atividade também pode ser medida atraves dos custos.

A analise do compartimento dos custos leva-nos a distinguir 0s custos em quatro
padrdes (Drury (1996), Mortal (2007), Caiado (2009) e Ferreira et al. (2014). Séo estes

0s custos fixos, os custos variaveis, em escala e 0s mistos.
Custos Fixos

Tal como o proprio nome indica, os custos fixos, sdo independentes do nivel de
atividade e da capacidade que a organizagéo tem instalada ou ndo (Mortal (2007), Caiado
(2009) e Ferreira et al. (2014)). N&o obstante de se chamarem custos fixos estes ndo se
mantém iguais ao longo do tempo. Os custos podem variar caso haja alteracdo, por

exemplo, na estrutura da organizacdo. Pois estes custos fixos estdo indexados a um
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determinado nivel de atividade e aos seus equipamentos instalados. Nestes custos estdo

incluidos custos como, depreciacdes e amortizacOes, seguros, rendas e entre outros.

Estes custos quando analisados unitariamente apresentam um custo unitario
inferior quando a atividade da organiza¢do aumenta, pois, o custo total da estrutura é
diluido por mais unidades produzidas. E, consequentemente, apresentam um custo

unitario superior quando o nivel de atividade diminui (Silva, 2017).
Custos variaveis

Ao contrario dos custos fixos, 0s custos variaveis ttm uma correspondéncia linear
com o nivel de atividade. Isto €, ao aumentar o nivel de producéo os custos variaveis totais
também aumentardo na mesma propor¢do. N&o obstante, dos custos variaveis totais
aumentar com o nivel de atividade os custos varidveis unitarios mantem-se igual,

independente, da quantidade produzida (Ferreira et al., 2014).

Apesar de teoricamente 0s custos variaveis unitarios serem sempre constantes,
(Drury, 1996) considera-se que 0 mesmo pode variar de acordo com os diversos niveis de
atividade. Um exemplo desta variacdo do custo variavel unitario pode ser o facto de, na
compra de mais unidades de matéria-prima, se obter um maior desconto e,

consequentemente, um menor custo unitario.

Os custos variaveis podem também ser curvilineos. Um caso exemplificativo
desse comportamento é o dos custos com a MOD, através da curva da experiéncia.
Imagine-se que um trabalhador executa muitas vezes a mesma tarefa, este tenderd a
demorar cada vez menos tempo a executa-la, pois com a experiéncia, a eficiéncia do
trabalho aumenta e o tempo diminui, o que provoca obviamente uma reducdo do custo
desse produto. Contudo esta reducdo do tempo de trabalho ndo é infinita. O tempo de
execucao tende a estabilizar pois torna-se impossivel aumentar continuamente o nivel de
eficiéncia do trabalho (Silva et al., 2017).

Custos em escada

Esta tipologia de custos caracteriza-se por “saltar” de um nivel para o outro
consoante o nivel de atividade da organizag&o. Isto &, para um certo intervalo do nivel de
atividade o custo € igual, mas quando a organizacéo atingir um intervalo de atividade de

nivel superior ou inferior de atividade os custos sobem ou descem, respetivamente.
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Custo mistos

Os custos mistos caracterizam-se pelo facto da sua natureza ndo ser somente
variavel, nem somente fixa, contendo assim caracteristicas de ambos, pelo que a diviséo
desta tipologia de custos, em fixos ou varidveis € extraordinariamente
dificil. Normalmente estdo associados a custos que partem de uma base fixa a que se
acresce uma componente variavel. E disto exemplo o custo unitario de maquinacéo de
uma peca. Imagine-se que maquinar esta peca exige, a configuracdo de uma maquina de
maquinacdo de acordo com as especificacdes dessa peca. O custo de configuracdo (tempo
despendido nessa preparacdo) € assim um custo fixo, jA o tempo despendido no
procedimento de maquinagdo é um custo variavel, pois varia linearmente com o n.° de
pecas que o operador da maquina maquinar, quanto mais pecas maquinar, mais tempo
despende. Os métodos mais utilizados para a estimacéo destes custos sdo a representacdo
grafica, o método da diferenga entre os niveis maximo e minimo da atividade, e a
regressdo estatistica. Com a anélise do padrdo destes custos, as organiza¢des tém uma
melhor ideia do custo total dos seus produtos, podendo assim, ter uma melhor
clarividéncia sobre o0s seus pre¢os de venda, evitando algumas decisdes incorretas. (Silva
etal., 2017)

Caiado (2009), defende ainda que este conhecimento permite a gestdo fixar
padrdes, através do planeamento e controlo, de forma a avaliar a eficiéncia das operacoes
e 0 planeamento de gastos futuros. Para uma organizacdo é de extrema relevancia o
conhecimento da variacdo do volume de producdo, pois 0s custos de uma organizagédo

tendem a modificar-se com essa variacdo da producdo.
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2.3. Sistemas de Custeio

2.3.1 Métodos e Sistemas Tradicionais

Os sistemas de custeio tradicionais podem ser considerados ferramentas de
informac&o que apresentam competéncia para analisar ndo s6 o desempenho bem como,

fundamentar as decisdes de investimento das organizagdes.

Estes sistemas concentram-se no produto/servico, sendo que todos 0s custos sao
atribuidos diretamente aos produtos ou servigos, utilizando 0s recursos na mesma
proporcéo que produz. Por outras palavras, os sistemas de custeio tradicionais procuram
imputar os custos de acordo com matérias-primas, MOD, custos indiretos, que estejam
associados a estes produtos/servicos, valorizando os inventarios e considerando apenas

0s custos de fabricagdo (Silva, 2013).

As implementacgdes dos sistemas de custeio tradicionais passam pela utilizacao de
bases de reparti¢do unicas, através da utilizacdo de um unico critério, como a MOD para
reparticdo dos custos indiretos, mas também por bases de reparticdo multiplas, fazendo

assim uso de mais que um critério na reparticdo destes custos (Durakova, 2019).

No entanto, & luz do desenvolvimento dos mercados globais, da crescente
concorréncia e da evolucdo tecnoldgica, a utilizacdo de um sistema de custeio tradicional
ndo € capaz de acompanhar essas evolugdes e atendar as necessidades por elas criadas.
Torna-se assim necessario que as organizages implementem sistemas de custeio

suficientemente capazes de tornarem as empresas mais competitivas (Silva, 2013).

Por outro lado, estes sistemas de custeio enfrentam algumas limitacdes que
conduzem a distor¢do dos custos enquanto informacdo para o processo de tomada de
decisdo, pois todos os custos de fabricacdo sdo imputados ao produto ou servico, até
mesmo aqueles que ndo causados por estes. Por sua vez, os custos de nédo fabricacao
(inatividade) causados pelos produtos/servi¢cos ndo sao imputados a estes. Acresce que
estes sistemas de custeio tém demasiada confianca na imputacdo com base na unidade de
mao-de-obra e em horas-maquina como chave de reparti¢do, levando ao overcosting de
produtos de alto volume e reducgéo de produtos de baixo volume, originando erros no

processo de tomada de decisdo (Major & Vieira, 2017)
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Entre os séculos X1X e XX as propostas de sistemas de custos eram simplificadas e
pertinentes. O conjunto de custos indiretos da organizacdo como um todo ou por
departamentos, eram utilizados para atribuir os custos indiretos ao produto. Quer as
organizacOes adotassem uma abordagem como um todo ou por departamentos, tinham
sempre em comum o facto de dependerem das horas de trabalho diretas e horas-maquina,
para imputar aos custos indiretos do produto. Com a mudanca dessas condicdes, a
percentagem do custo total e a MOD comecgaram a diminuir em contrapartida do aumento
das despesas gerais levando, por sua vez, a substituicdo da execucdo das tarefas de
trabalhadores diretos por equipamentos automatizados. Deste modo, as empresas
comegaram a produzir novos produtos e servigos de forma mais acelerada, fazendo a
diferenca em volume e complexidade. Para gerir o leque de produtos, o investimento em
recursos indiretos, tais como, programadores de producdo, engenheiros, entre outros,
seria maior, apesar de ndo haver uma relacdo direta com o numero de horas ou nimero
horas-maquina. Com todo este cenario, as organizacbes ndo podiam depender da
imputacdo dos custos através dos métodos tradicionais, correndo o risco de o custo

unitario do produto ser diferente do real (Major & Vieira, 2017)

2.3.2. Custeio Total, Custeio Parcial, Custeio Variavel

Os sistemas de custeio baseiam-se essencialmente em duas linhas de pensamento
distintas. A primeira assume-se no tratamento de igual forma dos custos variaveis e a
segunda na desigualdade nos principios usados na atribuicdo dos custos fixos aos
produtos/servigos. Surge entdo alguns problemas na distribuicdo dos custos de producéo,
ou seja, se estes custos sao integrados no produto entdo temos um custeio por absor¢édo

se ndo forem entdo estamos perante um custeio variavel (Silva, 2013).

No custeio variavel, os custos fixos ndo devem ser incluidos no custo dos produtos
ou servicos, devendo ser tratados como despesas do periodo. Neste custeio, considera-se
apenas 0s custos variaveis que incidem no custo do produto, tendo em conta que, 0s custos
fixos relacionam-se mais com a capacidade de produzir do que com o volume de
producdo, levando a que qualquer rateio desses custos aos produtos podera ser
questionavel e subjetivo. O custeio variavel parcial, deriva do anterior, e difere deste ao
incluir os custos das perdas normais com origem em quebras, sobras, entre outros. Ainda
que, este custeio ndo tenha em conta os custos fixos, ao considerar as perdas normais,

permite analisar os gastos ocorridos no processo com uma visdo mais detalhada. Quanto
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ao custeio total (ou por absor¢éo), este considera que todos os custos fixos e variaveis
deverdo ser incluidos nos produtos e nas perdas. Este custeio é amplamente utilizado pois
é de facil aplicacdo. Por sua vez, podemos segmentar este custeio em duas variantes, A
primeira variante é a absorcdo ideal que aloca todos os custos, quer fixos quer variaveis
aos produtos, a excecdo dos custos que se relacionam com as perdas. Como este custeio
é dificilmente alcancéavel, principalmente a curto prazo, emerge assim uma segunda
variante usualmente designada por absor¢éo parcial, o qual tem em conta as insuficiéncias
do processo produtivo, ou seja, as perdas normais que resultam das quebras ou sobras,
podendo assim ser utilizado no periodo de tempo mais curto. Este custeio engloba o maior
namero de informacdes, isto porque, considera os custos fixos, os variaveis e ainda as
perdas normais, dai que a sua utilizacdo permita uma visdo mais ampla do negocio das

organizacgOes (Vieira et al., 2015).

2.3.3. Método Direto e Método Indireto

O apuramento do custo dos produtos de uma certa empresa e 0 modo de fabrico
utilizados por estas, constituem o processo produtivo e alteram o método de apuramento
dos custos em causa. Para podermos chegar ao custo dos produtos/servigos pode-se
utilizar dois processos diferentes: o método indireto e 0 método direto. No que diz respeito
ao método indireto (designado também por custos dos processos), aplica-se em
organizagBes que apresentem uma producdo continua, com um ndmero de produtos
reduzido e restrito, mas em quantidades elevadas. JA& o método direto é destinado a
empresas que tenham uma producéo variavel e com produtos com caracteristicas distintas
uns dos outros (S4, 2014).

De acordo com a opinido de Silva (2013) verificamos que no método direto os
custos sdo originados com base na encomenda, ordem de producdo ou outros, tentando
sempre que seja feita uma imputacdo direta destes custos. No método indireto os custos
ndo sdo imputados através dos mesmos casos que o método direto, fazendo-o através de

periodos de tempo, ou seja, mensalmente, semanalmente ou outros.

Os métodos diretos e indiretos integram em si vantagens e desvantagens. O
primeiro método (direto), apresenta vantagens como a facilidade na comparacdo dos
custos com o valor da venda, facilita o controlo da eficiéncia da organizacao através da
comparacdo dos custos que sao realmente suportados. Ja as vantagens do método indireto

incidem na facilidade na localizag&o dos custos. Quanto as desvantagens, 0 método direto
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tem como principal desvantagem o facto de os custos da encomenda ou ordem de
producdo serem determinados através de acumulagdo e ndo de acordo com um periodo de
tempo especifico, ao passo que o indireto tem como desvantagem a dificuldade na

valorizagédo dos produtos em curso (Silva, 2013).

2.3.4. Sistemas de Custeio das Sec¢fes Homogéneas

De acordo com o autor Silva (2009), o sistema de custeio das sec¢des homogéneas
¢ um sistema que muitas das vezes se sustenta na desagregacdo da estrutura
organizacional das organizacGes, em centros de anélise, denominados vulgarmente de
seccOes. Estas seccbes deverdo apresentar atividades ou fungbes semelhantes,
desenvolvidas nesses mesmos centros, para que possam ser explicadas pela mesma

unidade de medida.

Silva (2009) diz-nos ainda que o sistema de custeio das sec¢Ges homogéneas
devera atender a alguns principios. O primeiro principio é a atribuicdo a apenas um
responsavel, o controlo de custos de determinada sec¢do. O segundo principio assenta na
homogeneidade das funcdes de cada seccdo, isto &, é critico que sejam considerados
grupos de tarefas que sejam semelhantes entre si. Por fim, o Gltimo principio passa pela
atribuicdo de uma unidade de medida que se entenda capaz de medir a atividade da sec¢édo

em causa € imputar 0s custos da mesma.

Para Abbas et al. (2012), o sistema de custeio das sec¢des homogéneas
caracteriza-se pela reparticdo das organizagdes em centros de custo. Estes centros de
custos sdo desenhados de acordo com o organigrama da empresa, de acordo com a
possibilidade de cada departamento das organizacdes serem designados como um centro
de custos e de acordo com a homogeneidade que, influéncia diretamente a qualidade do

destino dos custos, quer dos produtos quer dos servicos.

Este método apresenta algumas vantagens e desvantagens tanto no seu uso como
na sua aplicagdo para as empresas. Como vantagens o autor S (2014), salienta o facto de
se ter em conta todos os gastos, de mostrar informacgdes completas e conservadoras, de se
desenvolver alguma estabilidade no preco final do produto ou servigo através da melhoria
dos gastos, conseguindo chegar ao custo de produgdo e de venda. Diz-nos ainda que, a
utilizacdo e implementacédo deste sistema de custeio apresenta alguns entraves como é o

caso, por exemplo, de utilizar uma imputacao de base multipla de maneira a relacionar os
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gastos com os produtos, sendo que os gastos sdo distribuidos pelas sec¢des auxiliares,
depois pelas sec¢des principais e s6 depois pelos produtos ou servigos. No entanto, este
procedimento origina falhas, tais como, a ndo existéncia de ligagdo entre gastos e o
produto final, os critérios de reparticdo e 0s pressupostos adotados serem atribuidos com
algum grau de subjetividade. Abbas et al. (2012), aponta ainda como desvantagem o facto
de o sistema de custeio das Sec¢cdes Homogéneas ndo conseguir distinguir custos fixos

dos custos variaveis.

2.3.5. Custo-Padréo

De origem americana, 0 método do custo-padrdo serve mais para controlar e
acompanhar a producdo do que propriamente para medir seus custos, devendo ser

encarado como um instrumento de apoio de gestéo (Bornia, 2010).

Segundo Miiller (1996), o custo-padrdo tem como objetivo geral estabelecer
medidas de comparacdo (padrdes) concernentes a eficiéncia da utilizacdo dos meios de
producdo e seus custos associados. Segundo o autor, sdo estabelecidos padrdes fisicos e
monetarios para uma producgdo e consumo eficientes. Basicamente, esse método é usado
para a determinacdo dos custos variaveis que irdo compor o célculo de margem de
contribuicdo. O foco do controle estd nas variagdes em relacdo ao padrédo estabelecido e

a melhoria dos custos recai sobre o questionamento dos padrdes.

Silva (2013) vem-nos dizer ainda que o grande objetivo da utilizacdo do custo
padréo passa pela concessao de uma base de comparacao entre o que aconteceu nos custos
e 0 que deveria ter acontecido. Os custos-padrdo podem ser classificados de trés formas
diferentes. A primeira, designada de padrdo ideal ou tedrico que diz respeito ao caso em
que a producdo € obtida nas melhores condicBes possiveis, igualando-se ao custo que
ficariam os produtos ou servigos se se verificasse o orcamento ideal, ou seja, maximo
aproveitamento das condicBes produtivas e a utilizagdo méxima da capacidade da
empresa. A segunda como béasico ou normal partindo da experiéncia obtida em situacoes
historicas ajustando os custos or¢ados e igualando a producdo a média obtida em periodos
anteriores. Por fim, podem ser classificados como corrente ou atual que atua sobre a
producdo esperada para o periodo em anélise, podendo ser utilizados para a elaboragao

de orcamentos.
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E indesmentivel que as empresas ndo trabalham em condicdes ideais pelo que
existirdo sempre erros, no entanto passiveis de serem controlados. Pelo que o padréo por
regra devera ser estabelecido em condicGes de eficiéncia tida como normal, e normal em
relacdo aos recursos que emprega, as perdas e quebras que regista, a inatividade, etc., no
entanto estas realidade devem ser mantidas em niveis que ndo ameagam a sobrevivéncia

da empresa e pelo contrario deverdo ser controlados no sentido da melhoria.

Segundo Bornia (2010), os procedimentos do custeio padrdo consistem,

resumidamente, em:
i) fixar um custo padrdo, o qual servira de referéncia para a analise;
i) determinar os custos realmente incorridos;
iii) verificar a variagdo ocorrida entre o padrdo e o real,
iv) analisar a variacdo, a fim de auxiliar a busca pelas causas dos desvios.

O custo-padréo repousa sobre o principio do custeio parcial, pois serve como uma
referéncia contra a qual sdo comparados 0s custos reais. Seu uso é particularmente
indicado para o célculo dos custos de matéria-prima. Em casos especificos, pode ser
utilizado também para os custos de MOD, como em empresas de consultoria, nas quais
esse custo tem especial relevancia. Ja para os custos indiretos de fabricacdo seu uso ndo

é indicado, uma vez que pode ser dificil identificar seus padrbes (Bornia, 2010).

2.3.6. Sistema de Custeio Activity Based Costing (ABC)

Os sistemas de custeio tradicionais apresentam muitas falhas no apuramento de
custos convencionais, na distribuicdo dos custos indiretos pelos produtos. Podemos ainda
constatar que estes sistemas de custeio tradicionais oferecem a informacéo necessaria a
tomada de decisdo demasiado tarde, de forma agregada e distorcida, dimensdes

importantes para as decisdes de planeamento e controlo. (Major & Vieira, 2017)

O custeio ABC aparece como uma solugdo alternativa aos sistemas de custeio
tradicionais que sentem 0s entraves associados ao aumento dos custos fixos, a variedade
dos produtos e ao crescimento da competitividade dos mercados. Este sistema pode
fornecer um custo diferente dos sistemas de custeios tradicionais em virtude da sua

abordagem mais avancada da imputacdo dos GGF (Silva, 2021). Coelho (2011) afirma
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também que o custeio tradicional é incapaz de demonstrar uma relacdo direta entre o

volume de producdo e o custo dos consumos efetuados.

Como tal, o custeio ABC tem por base principios tedricos inspirados no
pensamento estratégico de Porter (1985) e no seu conceito de cadeia de valor, onde
determina que uma organizacdo pode ser definida ou estruturada com base no conjunto
de atividades, e nos contributos de Miller & Vollmann (1985), os quais alertam para o
facto que os custos indiretos constituem uma parte oculta do trabalho na empresa e
consequentemente dos custos dos produtos (Major & Vieira, 2017). Como tal, assenta em
trés principios basicos “os produtos requerem atividades, as atividades consomem
recursos € os recursos custam dinheiro”. A0 centrar-se nas atividades este método
possibilita medir o custo, o desempenho das diferentes atividades assim como dos objetos
de custo (Afonso, 2002).

Como tal, no ABC, os custos indiretos sdo associados as atividades e
posteriormente aos objetos de custos (produtos, clientes, entre outros), através de cost

drivers que associam 0s recursos as respetivas atividades.

Este sistema tem como beneficios o facto de logo a partida fornecer informacao
gue seja mais precisa, n0s casos que estejam presentes uma grande variedade de produtos
ou servicos e que os custos indiretos ndo estejam diretamente ligados ao volume. E ainda
um sistema muito vantajoso para a tomada de decisdo, na medida em que engloba
diferentes objetos de custo e possibilita uma analise muito mais cuidada do

comportamento dos custos (Afonso, 2002).

Assim, a metodologia ABC propde a existéncia de cinco niveis de atividade, nem
todos relacionados com quantidades produzidas. Estes niveis incluem atividades ao nivel
do lote ou atividades por lote (ex: setup de maquinas), atividades ao nivel da unidade
(estas sim relacionadas com o volume), atividades ao nivel do cliente (ex: chamadas de
vendas, envio de catalogos, suporte ao cliente ndo associado propriamente ou diretamente
a um produto ou servi¢o ou encomenda), atividades ao nivel da organizacéo ou estrutura
(gastos com o edificio, limpeza, impostos municipais, seguros ndo associados & produgao
de bens ou servigos, comunicagOes, financiamento, contabilidade, etc.), e por fim

atividades ao nivel do produto ou servi¢o (associados a um produto ou servico mas
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independente do seu volume, como a concecdo de um produto, a sua promogao ou

publicitacdo) (Garrison et al., 2021).

Para a implementacdo do ABC deverd ser identificado numa fase inicial as
despesas indiretas das atividades. Posteriormente, deverdo ser distribuidos os custos
indiretos as diferentes atividades por meio da orientacdo dos recursos e assim
apresentados os gastos indiretos das atividades. Por dltimo, deve ser definido o custo da
atividade e apresentar os custos totais da atividade pela capacidade da organizacdo. Posto
isto, multiplica-se o custo da atividade pelo préprio consumo para ser atribuido custos ao

produto/servico (Luna & Bornia, 2017).

No entanto, a divisdo por atividades das organizacbes pode ser de dificil
aplicabilidade devido ao negdcio das organizagbes em causa (Silva, 2013). A
implementacdo deste sistema de custeio baseado nas atividades necessita de recursos
substanciais devido a sua importancia. Ap6s a sua implementacdo, este sistema fica mais
caro de manter do que um sistema de custeio tradicional, sendo que, a informacdo das
atividades deve de ser recolhida, verificada e inserida no sistema periodicamente, levando
a que as vantagens de elevado grau de precisao nem sempre compensem 0s custos. Para
além disso, este sistema produz resultados, como por exemplo, as margens do produto,
que diferem significativamente dos resultados obtidos pelos sistemas de custeio
tradicionais. Como 0s gerentes estdo habituados a trabalhar com sistemas de custeio
tradicionais para executar as suas tarefas, ao utilizarem o sistema de custeio ABC as
situacOes do seu trabalho alteram-se, podendo existir alguma resisténcia a utilizacdo do
sistema de custeio baseado nas atividades. Para que esta situacdo possa ser colmatada, €
importante que a administracdo ou a gestdo de topo transmitam apoio as iniciativas do
sistema, pois se estas ndo foram a favor logo a partida € um sistema que sera rejeitado
(Major & Vieira, 2017). O sistema ABC exige ainda uma revisdo constante devido ao
alto nivel de controlo interno, necessidade de reorganizacdo da empresa, entre outros
(Silva, 2013).

2.3.7. Sistema de Custeio Time-Driven Activity Based Costing (TDABC)

Este método surge como proposta de simplificacdo do ABC com vista a solucionar

as dificuldades identificadas pelas organizac¢des na implementacéo do ABC.
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O TDABC foca-se na atribuicdo de apenas num indutor de custo, o tempo. Para
que este sistema de custeio seja aplicado é apenas necessario apurar o custo dos recursos
consumidos por uma determinada atividade e o tempo despendido para a execucao dessa
mesma atividade. A sua implementacdo implica a identificacdo dos diversos
departamentos, estimar 0s seus custos e a sua capacidade (em horas de trabalho),
proporcionando assim & organizagdo uma visao abrangente do modelo de custo e de lucro
da producéo e distribuicdo dos seus produtos e/ou servicos. Por Gltimo, determinado o
tempo estimado para cada atividade multiplica-se o custo unitario por este tempo (Luna
& Bornia, 2017).

Como tal, ao contrario do ABC, o TDABC imputa os custos dos recursos
diretamente aos objetos de custeio (Silva, 2021), dispensando por isso as longas
entrevistas aos trabalhadores no sentido de identificar formas de imputar os custos as
atividades, nem necessita de atualizar a informacao disponibilizada pelo trabalhador. No
entanto, o processo de tomada de decisdo podera, neste contexto ser mais complicado, na
medida em que, os resultados obtidos podem néo ter por base uma fonte de informacéo,
precisa e verdadeira, dificultando a existéncia de um modelo objetivo e conciso (Silva,
2021). O TDABC ¢ assim mais simples, a sua atualizacdo é mais facil, possibilita
igualmente representar de forma apropriada a complexidade das operacGes de uma
organizacdo, fornece informacdes de gestdo relevantes que permitem comparar
capacidade utilizada com capacidade ociosa sem que tal exija recursos muito

significativos.
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CAPITULO 11l - METODOLOGIA
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3.1. Breve introducéo trabalho de campo

O trabalho proposto apresenta como principal objetivo dotar a empresa estudada,
devido a sua inexisténcia, de um instrumento de apoio a gestdo e tomada de decisdo. Para

tal, serd desenvolvido um sistema de controlo de gest&o.

Ao longo deste capitulo e numa fase inicial é realizado um levantamento sobre o
que existe atualmente na empresa. Numa segunda fase, é analisado de que maneira as
diferentes causas podem ser eliminadas. Por ltimo, na terceira fase é demonstrado de
que maneira a empresa devera atuar para implementar o sistema de custeio que atenda as

necessidades da mesma.

3.2. Escolha Metodoldgica

O capitulo mencionado €é desde logo importante, tendo em conta, que é nele que
devera ser delineado os objetivos apresentados e desenhadas as diferentes hipoteses de os
concretizar. Inicialmente, deverdo ser apresentadas diferentes formas para colmatar o
problema principal e, depois de selecionada, devera ser analisada as diversas formas de

atingir o objetivo.

No capitulo seguinte irdo surgir as respostas aos objetivos apresentados, bem
como, a resolucdo ao problema anteriormente identificado. Através das ferramentas
disponibilizadas pela metodologia pretende-se dar respostas suficientemente crediveis

para que 0s objetivos sejam cumpridos.

Deste modo, podemos verificar que existem dois procedimentos possiveis, a
metodologia quantitativa e a metodologia qualitativa. Para o autor Diehl (2004), a
metodologia qualitativa passa por descrever o problema, demonstrando desde logo a sua
complexidade. Para tal, & importante clarificar e organizar os processos que envolvem
este problema bem como as diferentes etapas e processos para a resolu¢cdo do mesmo. Ja
a metodologia quantitativa, recorre a quantidades na recolha e no tratamento dos diversos

dados, normalmente através de métodos estatisticos.

O autor Grilo et al. (2010) reconhece estas duas metodologias, assumindo que a
metodologia quantitativa recorre a métodos que permitam quantificar os resultados

obtidos e que sejam observados estatisticamente. No que concerne a metodologia
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qualitativa, este autor diz-nos que assenta, essencialmente, numa base de recolha de

dados, por sua vez, qualitativos e ndo quantitativos.

Para dar resposta aos objetivos apresentados, recorre-se a uma metodologia
qualitativa em que o método para a interpretacdo dos resultados (epistemologia) é a
interpretativa e a metodologia de investigagdo utilizada é a estudo de caso, recorrendo

ainda a técnica de investigacao da entrevista.

De acordo com Yin (2017) a metodologia estudo de caso tenciona desvendar a
dificuldade de uma unidade ou area de andlise, estudando e compreendendo os dados.
Esta metodologia tenciona, interpretar, analisar e demonstrar os diferentes objetivos,

podendo para isso recorrer a uma vasta gama de evidéncias, documentos, entre outros.

Para o autor Cunha (2020) a metodologia, o estudo de caso, é considerada um
método qualitativo, onde o observador investiga um sistema de um caso especifico, num
determinado periodo de tempo, através de recolha de dados, recorrendo a diversas formas

de informacé&o.

Tendo em conta que ¢é adotada a metodologia qualitativa, torna-se importante
ressalvar que esta recorre a diferentes métodos de investigacdo que possibilitam analises
concretas. Os métodos de investigacdo mais recorrentes sao, 0os documentos e textos,
entrevistas, observacdo, entre outros. Normalmente, o método da entrevista e a

documentacao sdo utilizados em simultaneo (Luzia, 2014).

Pretende-se recorrer a metodologia qualitativa de estudo de caso, uma vez que, é
necessario analisar as caracteristicas internas da empresa, recolhendo informacGes
importantes para o trabalho, com base em diferentes fontes de informacéo
disponibilizadas para a andlise efetuada. Tem-se ainda como objetivo, implementar um
sistema de controlo de gestdo que atenda as necessidades da empresa, e que seja possivel
aplicar indo de encontro com a revisao de literatura apresentada anteriormente. Para além
disso, recorre-se aos métodos de investigacdo, entrevistas e analise documental que
servirdo de auxilio a implementacéo de um sistema de gestdo na empresa. Desta forma, a

metodologia do estudo de caso sera a mais adequada.

Recorre-se ainda, como complemento, a ferramenta a investigacéo interpretativa
que consiste na interpretacdo dos acontecimentos diarios e ndo nos acontecimentos

futuros ou presentes. Apresenta como objetivo entender valores, crencas e significados
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do fendmeno (Luzia, 2014). Esta investigacdo tem em conta a relacdo existente entre as
acOes do dia a dia e as dimensdes da estrutura social (Silva & Silva, 2013). A metodologia
interpretativa baseia-se no processo interativo, interpretando o estudo de campo através
das perspetivas de diversos intervenientes. Ndo é relevante apresentar informacoes

viaveis, mas sim informacdes que retratam diversas interpretac6es (Luzia, 2014)

A utilizacdo de uma metodologia interpretativa permite que se obtenham
resultados e analises tendo por base os acontecimentos no momento, obtendo-se uma
perspetiva da dimensdo das estruturas da organizacdo. Assim sendo, trata-se de um
processo que interpreta o contexto e faz a andlise a partir da perspetiva dos diversos
intervenientes. N&o é, portanto, necessario procurar factos informativos que comprem os
dados em analises (Major & Vieira, 2017)

3.3. Recolha e analise de dados
Como técnica de recolha de dados recorreu-se a entrevista, tendo em conta a
facilidade de obtencdo de informacdo de acordo a realidade da empresa e com o

administrador da mesma. Procedeu-se a realizacdo de quatro entrevistas a quatro pessoas

distintas e com cargos distintos, tal como observamos na figura (Figura 3).

Figura 3: Sintese das entrevistas

Funciio Duracio Local
Administrador 4 5min Instalacdes TudoEletricistas
Contabdlista 2(min Instalagdes TudoEletricistas
Funcionario 30mdn Instalagdes TudoEletricistas

Total Entrevistas

Fonte: Elaboracdo Propria.

A iniciacdo deste projeto teve por base uma conversa informal que aponta as
diversas dificuldades que a empresa tem de acordo com a informacao precisa sobre a
mesma, percebendo-se desde logo a utilidade deste trabalho para a tomada de deciséo da
empesa e para o aprofundamento da contabilidade de gestdo na empresa. Atraves desta
técnica foi possivel verificar alguns aspetos internos e reais no que diz respeito ao
processo da empresa.

No que concerne aos aspetos tedricos, inicialmente foi realizado uma revisdo de

literatura importante para a investigacédo, através de artigos cientificos, livros, revistas,
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jornais, entre outros que permitiram enquadrar a empresa, complementando esta

informagao com informagdes recolhidas anteriormente.

De seguida foram selecionados alguns colaboradores dos departamentos mais
relevantes para o estudo de caso para se realizar entrevistas, de modo a obter algumas
respostas que fundamentam o objetivo principal do trabalho, tendo em conta a

proximidade que estes apresentam com a realidade.

De um modo geral, a recolha de evidéncia para o estudo de caso assumiu
diferentes formas de informacdo, nomeadamente, da administragdo da empresa, do
processo produtivo da mesma, do organigrama. Para além disso, a analise presencial é de

extrema importancia para conhecer melhor o ambiente em estudo.

Na anélise dos dados tem-se como propdsito o tratamento dos dados recolhidos,
realcando os aspetos principais, de modo que, a obtencdo de respostas precisas para as

questdes de investigacdo propostas.

Neste sentido, a utilizacdo de uma investigacao de estudo de caso, é essencial que
o0 investigador adote métodos e procedimentos adequados e plausiveis. A analise de
documentos permite comprovar que determinado acontecimento, determinada técnica foi
utilizada e em que determinado periodo de tempo. No caso concreto, recorreu-se a
informacdo geral da empresa (como, por exemplo, informacdo do modelo 22, balancete,

entre outros).

Com o desenvolver da recolha da evidéncia, alguns aspetos e padrdes surgiram e
que se demonstram importantes para a aplicabilidade do sistema desenvolvido,

melhorando por sua vez a imputacdo dos gastos.
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CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO
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4.1. Caracterizacdo da empresa TudoEletricistas

O objeto desta investigagdo-acdo é uma pequena empresa familiar, pertencente ao
ramo da construcao civil, subespecialidade de instalagfes elétricas, com especial enfoque
na execucdo de infraestruturas elétricas de cariz industrial. A empresa opera
maioritariamente em Portugal, desenvolvendo, no entanto, ocasionalmente, alguma
atividade em Espanha. O seu nivel de atividade tem vindo a crescer desde a sua criacao,
podendo-se afirmar o mesmo quanto a sua dimenséo e complexidade, o que tem obrigado
a empresa a adotar um processo continuo de descentralizagdo de responsabilidades e de
tomada de decisdo (autonomia). Esta descentralizacdo/delegacdo de responsabilidades,
levou a segmentacdo da sua estrutura original em varios departamentos com
responsabilidades especificas. A empresa conta com cerca de 40 trabalhadores,
distribuidos organicamente pelos seguintes departamentos.

Figura 4: Organigrama da empresa.

Fonte: Elaboracéo Prdpria.

4.2. Situacao Atual

O objetivo desta investigacdo-acdo é o de implementar um sistema de custeio
capaz de responder as necessidades mais prementes da gestdo da organizagdo e propor
desenvolvimentos que possam responder a outras necessidades que nao as mais imediatas.
De acordo com as entrevistas realizadas, foram transmitidas desde logo duas

preocupac0es essenciais, uma primeira relacionada com a correta definicdo de prego para
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0S Servigos que a organizacao presta e uma segunda relacionada com o acompanhamento
efetivo dos custos associados a essa prestagdo. Essas preocupagdes definiram assim o
enquadramento inicial para a realizacdo desta investigacdo-acdo, com vista a

apresentacdo de solugBes que procurassem responder a estas duas preocupacdes

fundamentais.

O primeiro passo realizado foi o de perceber como a empresa lida presentemente
com estas questdes, pelo que a primeira tarefa tratou de analisar como a empresa define
atualmente os precos dos servicos que presta. Verificou-se que a empresa delega esta
funcdo no departamento de or¢camentacao que é o responsavel por este processo. Tendo a
empresa implementado um sistema de gestdo da qualidade foi igualmente entregue uma

breve descricao do referido processo de or¢camentacéo, tal como segue na figura 5.

Figura 5: Processo de orcamentacdo da empresa.
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Fonte: Elaboracgdo Propria.

Foi ainda apresentado um modelo (Figura 6) e um exemplo concreto de orcamento

que por motivos de confidencialidade ndo podera ser aqui exposto, no entanto

é

apresentado um modelo genérico desse orgamento, procurando aqui demonstrar 0s

resultados da sua apreciagéo.
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Figura 6: Exemplo de modelo de orcamento utilizado.

DESCRICAO DOS

PRECO
UNI  QUANT. ¢ TOTAL M.O. MATERIAIS TEMPOS

TRABALHOS

Fonte: Elaboragéo Propria.

A empresa angaria (ativamente) empreitadas ou como esta a elas se refere
habitualmente, “obras”, podendo igualmente receber pedidos de obras (ver figura 5).
Esses pedidos vém usualmente acompanhados de pecas técnicas, tais como projetos de
eletricidade, cadernos de encargos, memdria descritivas e mapas de quantidades, que no
seu conjunto definem aqueles que sdo os requisitos definidos pelo cliente. Com base

nessas pecas, a empresa da inicio ao seu processo de orcamentacao.

Assim o orgamentista consulta o mercado para determinar o custo dos materiais a
empregar na empreitada, fazendo em seguida uma estimativa de tempos gastos para a
execucdo da referida empreitada ou se quisermos, e de uma forma simplista, determina o
tempo de instalacdo dos materiais inventariados nas pecas técnicas, nomeadamente no
seu mapa de quantidades, apurando assim o tempo total gasto por tipo de material (ou por
linha desse mapa de quantidades) e na empreitada como um todo, no fundo a sua mao-

de-obra.

Para custear essa mdo-de-obra atribui-lhe uma tarifa horaria pré-definida, pelo que
a combinacédo do custo da méao-de-obra estimada, acrescida do custo dos materiais nela
empregues e de uma margem de negdcio, determina o preco de venda dessa empreitada.
Na pratica fala-se de uma definicdo de preco numa logica de cost + mark up (custo +
margem), sendo essa margem definida pela dire¢cdo comercial de forma casuistica.

Exemplificando:
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Figura 7: Tabela com informacao utilizada no orcamento.

DESCRICAOQ
DOS . -0, MATERIAIS
TRABALHOS
Descricio de Custo unitdrio | Tempo unitéric
Preco Preco de . X o
acorda com . - Custo total da dos materiais de instalagéo
. Unid. unitario do venda do o
} pecas técnicas, Quant. ) ~ mao-de-chra do {em (em
#E#E da . artigo da artigo da R . . = X
nomeadamente da linha N , artigo da linha conformidade conformidade
inha nha do linha do
mapa de orcamento | orcamento do orgamento com unidade com unidade de
quantidades ¢ ¢ de medida) medida)
=50€/metro
de cabo {5
FORMNECIMENTO =(M.O+ mmj +
E INSTALACAO MATERIAIS) =PRECO . 30€/metro de
= (30 T 60 30
#### | DE CAMINHO DE | MT 50 1+ uNIT * (30minutos/60) | " 1ha o tipa )
N * tarifa hordria minutos/metro
CABOS - ZOMNA MARGEM QUANT. aram. +
FABRIL #7 (20%)) 5€/metro de
fixagSes (tipo
A
FORMNECIMENTO
E INSTALACAD
HEHE DE CAMINHO DE MT 50 122€ 6.100€ 208 B5€ 30 min.
CABOS - ZOMNA
FABRIL #7
Tarifa hordria
Margem

Fonte: Elaboracéo Propria.

O custo total da empreitada seré assim definido pela expresséao:

(Custo total materiais + Custo total mao-de-obra) * (1 + margem percentual) =

Preco final da empreitada

Por conseguinte, interessa assim perceber de que forma a margem e a tarifa horaria

eram definidos e que propdsitos serviam.

Em relacdo a tarifa horéria, verificou-se que a tarifa horaria é definida com base
nas demonstragdes financeiras do ano anterior e que esta tarifa resulta da absorcéo de
todos 0s custos que ndo 0s custos com materiais (na pratica procedem a exclusdo dos
custos das mercadorias vendidas e matérias consumidas para definicdo do total de custos
a serem absorvidos), e com subcontratos, pois estes sdo tratados de forma direta em sede
de orcamento. Esse conjunto de custos € assim usado para a determinagédo da referida
tarifa horaria, com base no nimero de horas de MOD (Mao de Obra Direta) historica e
associada as mesmas demonstragdes financeiras (isto €, desse mesmo ano).

Exemplificando:
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Figura 8: Calculo da tarifa horéria.

e N

622 Servicos Especializados 500 000€
623 Materiais 200 000<€
624 Energia e Fluidos 250 000€
625 Deslocacdes, Estadas e Transportes 250 000€
626 Servigos diversos 520 000€

63 Gastos com Pessoal 1 700 000€

64 Gastos de depreciacdo e de amortizacdo 500 000€

65 Perdas por Imparidade 5 000€

68 Outros gastos e perdas 25 000€

69 Gastos e perdas de financiamento 50 000€
Total de custos 4 000 0D0€

MN.2 horas de mio de obra direta (do ano) 100 000 h
Tarifa horaria 40€

Fonte: Elaboracéo Prépria.

Como se pode analisar, tanto os custos com mercadorias vendidas e matérias

consumidas, bem como os subcontratos sdo excluidos da analise e respetivo calculo.

No fundo o proposito desta tarifa horaria e segundo a gestdo € a cobertura integral
de todos os gastos da empresa, isto &, suportar todos os custos que ndo define diretamente
em sede de orcamento das suas empreitadas e que entende como custos da sua estrutura

(produtiva e nao so).
Voltando ao or¢camento:
Custo total mao — de — obra = n.2 horas estimadas x tarifa horaria

A margem, por sua vez e, como ja referido é determinada numa base casuistica e
segundo os inquiridos é uma espécie de margem exigida pelo negdcio, majorada por uma
margem negocial, que serve como margem de referéncia para ser trabalhada pela direcao
comercial. Isto €, numa primeira instancia € definida uma margem de referéncia que
depois vai sendo revista de acordo com 0s objetivos particulares do departamento
comercial até atingir uma margem final. Note-se que no caso especifico do objeto de

estudo a direcdo comercial e a administracdo estdo concentradas na mesma pessoa.

Em relacéo ao tratamento da segunda questéo, o acompanhamento dos custos dos

servigos que presta (empreitadas), no fundo como os controla, a empresa possui um
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software de gestdo que tem ja alguns desenvolvimentos primarios para esta tarefa de

controlo.

Assim a empresa recolhe toda a informagdo dos materiais gastos nas diversas
empreitadas registando as saidas de material para cada obra (ou objeto de custo), assim
como as devolugdes dessas mesmas empreitadas ao armazém, resultando assim num saldo
de entradas e saidas de armazém ou se assim se preferir (e inversamente) um saldo de

saidas e entradas de obra (figura 9).

Figura 9: Extrato parcial dos movimentos de uma obra.

Custo

Documento  Familia Ref.2 Design. Quant. Un. Unitdrio
Obra - CABO COBRE

12.08.2021 1414 Entrada CABO 246810 2,5 mm 200 MT 3,78E 756,00 £ 123
Dbra - O7531A

03.09.2021 3910 Saida TARA BOBINE -1 UN - S0,00€ - S000€ 123

Fonte: Elaboracgéo Propria.

Por outro lado, mantém um registo de horas de trabalho da MOD (eletricistas e

chefes de equipa) com referéncia ao n.° de horas diério gasto em cada obra.

Figura 10: Exemplo do registo interno de obras.

Referéncia
Dia Funcionario Nome Horas Obra
28/12/2020 ABC Abel Barros Cardoso 2 OB2102200
28/12/2020 ABC Abel Barros Cardoso 6 OB2102200
28/12/2020 DEF Duarte Eiras Fraga 8 OB2102200

Fonte: Elaboracdo Propria.

Regista e imputa ainda os subcontratos diretamente relacionados com as referidas
empreitadas. Assim como alguns fornecimentos e servigos externos (FSE) que consegue
imputar diretamente tais como o aluguer de equipamentos, nomeadamente equipamentos

elevatorios e algumas deslocacgdes e estadas.

Do processo descrito resulta a obtencéo do custo das suas empreitadas, lancando
0S custos associados as saidas e entradas de material nas obras, 0s custos de mao-de-obra

(fruto da multiplicacdo das horas diretas registadas pela ja referida tarifa horéaria historica,
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chamemos-lhe uma espécie de MOD + “estrutura”) e os referidos FSE (alugueres de

equipamento e deslocagdes e estadas). Exemplificando graficamente:

Figura 11: Exemplo da imputacdo de custos.

Materiais

M.O.

OBRA
(CENTRO -
eomsiskes i DE CUSTO) Estrutura

Direta +

Fonte: Elaboracédo Propria.

Este sistema de custeio apresenta caracteristicas de custeio padrdo, embora de
forma algo rudimentar, no entanto e segundo os inquiridos tem servido razoavelmente 0s
propdsitos da empresa dado que ela se tem mantido rentavel. Ndo obstante, referem
igualmente que a ferramenta de controlo ainda n&o é utilizada de forma sistemaética, pois
no seu entendimento que ela carece de alguns desenvolvimentos e os resultados desses
mesmos desenvolvimentos ndo foram até ao momento alvo de nenhuma apreciacao

critica, pelo que se encontra incompleto.

Como tal, entende-se ser til fazer essa apreciacdo ndo s6 para responder a
necessidade transmitida pela empresa como também para tecer algumas consideraces
quanto as falhas e limitagdes do presente “sistema” e assim langar fundacgdes para uma

proposta que melhor se adeque as necessidades inicialmente expressas.

Em primeiro lugar, dever-se-a dizer que nem todos os custos identificados como
custos de estrutura o sdo de facto, alias a propria empresa terd chegado a essa mesma
conclusdo desde que trata alguns destes custos de forma direta em sede de custeio das
obras, ndo o fazendo, no entanto, em sede de orgamentacdo das mesmas, falamos dos

exemplos dos custos com o aluguer de equipamentos e dos custos com deslocacdes e
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estadas (ainda que algumas destas possam néo se relacionar direta ou indiretamente com
a producdo, tais como as deslocacdes e estadas com propdsitos comerciais). Em segundo
lugar, a tarifa é determinada numa base historica, o que em si oferece pouco ou nenhuma
capacidade prospetiva e traduz em si alguns enviesamentos que sao desde logo evidentes.
Isto é, a capacidade histdrica ndo é indicativa da capacidade futura dado que a quantidade
de horas trabalhadas no ano anterior reflete um histérico, de realidades estaticas tais como
0 n.° de trabalhadores ao servigco nesse ano de referéncia, o absentismo entéo registado,
uma determinada quantidade e proporcdo de horas extraordinarias trabalhadas (no
conjunto de horas totais), entre inUmeras outras realidades que afetam de forma decisiva
essa mesma capacidade historica e que podem em muitos casos ser meramente
contextuais, e eventualmente irrepetiveis. No entanto e simultaneamente, poder-se-a
considerar que 0s custos historicos considerados traduzem de facto essa mesma
capacidade historica e caso se possa observar que nenhuma dessas realidades
(absentismo, n.° de horas extraordinarias, etc.) tenha tido um comportamento
extraordinario no ano de referéncia, poder-se-a entdo afirmar que esta analise historica se
oferece como um bom ponto de partida para tentativas de célculo de custos e de
capacidades numa légica prospetiva. Simultaneamente dever-se-a ter em consideracao o
grau de subatividade ou sobreatividade desse ano de referéncia pois é igualmente essa
realidade que podera ser replicada no futuro.

A tarifa horéria histdrica ignora ainda realidades como as atualizacdes salariais, 0
que resultara em desvios que podem ser significativos, resultando nomeadamente em
suborcamentacdo. Alids, essas mesmas atualizacbes salariais também ndo estdo
incorporadas nos demais encargos da estrutura (ndo produtiva), nem outras realidades que
dinamizam esses mesmo custos, nomeadamente a inflacdo e condi¢cbes especificas de
mercados. Neste ambito cumpre referir o caso muito particular e extraordinariamente

atual da subida de custos com os combustiveis e energia em geral.

Esta Gltima questdo chama a atengéo para outra rubrica de custos relevante que €
das despesas com a utilizacdo de viaturas (manutencOes/reparacdes, portagens,
combustiveis, etc.) e para a forma igualmente indiferenciada como estes gastos sdo
atualmente “arrastados” para os objetos de custo. Ou seja, ndo ha aqui qualquer distingdo
entre o custo imputado a uma obra nas instalacfes da empresa vizinha ou uma obra nas

instalaces de uma empresa do pais vizinho (pais alias onde a empresa opera). Na pratica,
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0 que acontece ¢ a replicacdo para cada obra uma espécie de “mix” geografico (médio ou

tipificado) e seus respetivos custos, tal qual estes ocorreram no ano de referéncia.

Em terceiro lugar, essa tarifa junta custos que séo efetivamente relacionados com
aMOD com os restantes custos com o pessoal e com a restante estrutura, tratando também
por esta via, os recursos de MOD (as pessoas) imputados aos orgcamentos e ao custo das

obras realizadas, de forma absolutamente indiferenciada.

Isto €, se por um lado a intencdo é controlar e acompanhar a producdo, esta
abordagem procede a imputacdo de custos que nada tem a ver com esta (nomeadamente
o0s associados a comercializacdo, a orcamentacdo, a administracdo, etc.) e que, portanto,
estdo fora do seu controlo ou influéncia, pelo que numa perspetiva de gestdo,
nomeadamente de responsabilizacdo pelos gastos, esta abordagem pode levar a uma
desresponsabilizacdo de todos os que para eles contribuem (nomeadamente por diluicdo
dessa responsabilidade). Por outro lado, ao misturar e agregar diversas realidades e
atividades da empresa numa sé dimensdo ndo permite verdadeiramente analisar nenhuma

delas pois é incapaz de fornecer perspetiva ou detalhe.

Esta abordagem ignora ainda as especificidades dos recursos humanos e a sua
utilizacdo nomeadamente quando trata de forma indiferenciada empreitadas que fazem
usos distintos desses recursos. Consideremos a titulo exemplificativo a comparacéo entre
uma empreitada que faz uso de pessoas com maior senioridade e/ou mais qualificadas e
por norma, melhor remuneradas, com outra que inversamente utiliza um mix de pessoas
mais juniores e/ou com menor qualificacdo e pior remuneradas. Com a presente
abordagem verifica-se que ambas terdo a mesma tarifa associada pelo que a Unica coisa
que as distinguira seré a quantidade de horas utilizadas. Isto ndo sé distorcera o seu custo
real como também ndo criard qualquer incentivo a utilizacdo eficiente destes recursos.
Por outro lado, distorcera a orcamentacdo dessas empreitadas, nomeadamente no que se
refere a diferencas de complexidade técnica e a consequente qualificacdo dos recursos
nela empregues, encarecendo por essa via obras de baixa complexidade e

suborgamentando as de maior complexidade.

Em quarto lugar, saltam a vista as incongruéncias geradas no ambito da gestao de
equipamentos, questdo alias ja identificada pela empresa na medida em que em sede de

controlo (custo real) trata ja estes custos de forma direta. Presentemente em sede de
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orcamento assiste-se igualmente a uma duplicacdo de custos, dado que todos os custos
relacionados com o aluguer de equipamentos estdo considerados na “pool” de custos

distribuidos pela tarifa horéria.

A outra incongruéncia prende-se uma vez mais com o facto da tarifa “arrastar”
para os objetos de custo, um determinado mix, histérico, de utilizacdo de equipamentos,
em suma uma realidade estatica composta por quantidade de equipamentos alugados, com
um mix especifico (x alugueres de equipamentos do tipo A, y equipamentos do tipo B),
ao preco entdo contratado (histérico) para cada um desses equipamentos, que por sua vez
corresponde a uma determinada quantidade de horas de trabalho ou seja uma espécie de
relagéo tipificada entre uma hora de trabalho e o custo de alugueres e porventura uma
relacdo ndo otimizada. Poder-se-4 traduzir esta relacéo pela seguinte expressao:

1 hora de trabalho = x equipamentos do tipo A * custo histérico do aluguer de
equipamentos do tipo A + y alugueres do tipo B * custo histérico do aluguer de

equipamentos do tipo B + ....

Existe ainda a possibilidade, ainda que ndo imediatamente evidente, de sobre
orcamentacdo das obras de grande dimensao e subor¢camentacdo das obras de pequena
dimensdo, fruto da utilizacdo de uma base de reparticdo Gnica (MOD) baseada em

volume. Um exemplo claro disso é o da utilizagdo de viaturas.

Imaginemos um trabalho (n.° 1) que utiliza duas horas de mé&o-de-obra e exige
uma deslocacdo de 50 km e um outro (n.° 2), que utiliza 8 horas de trabalho no mesmo
local do primeiro e que em tudo o mais sdo semelhantes. Acrescente-se ainda que seria
entdo possivel determinar com exatiddo o custo desta viagem e dessa forma automatiza-
lo da tarifa horaria e que esse custo havia sido apurado em 20€ (ou 0,4€/km). A tarifa da
méao-de-obra, agora expurgada da absorcdo dos custos com estas deslocacdes, passaria

agora de 40€ (tarifa original) para 35€. Exemplificando teriamos:
Situacdo atual:

Trabalho (1): 2h*40€ = 80 €/h

Trabalho (2): 8h*40€ = 320 €/h

Com autonomizacdo do custo ¢/ deslocacao:
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Trabalho (1): 2*35 + 20 = 90; Custo/hora ou tarifa equivalente: 90/2=45 €
Trabalho (2): 8*35 + 20 = 300; Custo/hora ou tarifa equivalente: 300/8 = 37,5 €

Ou seja, neste caso, o volume (em horas) nada diz da utilizacdo de viaturas. O
trabalho (2), maior em volume de horas, € na realidade mais barato que o trabalho (1),

quando considerado o seu valor unitario a luz da metodologia original.

Esta mesma assercdo podera assim ser aplicada a outras realidades para além da
utilizacdo de viaturas, e cuja relacdo com a producdo nao € baseada em volume, ou o

sendo, ndo o € de forma linear e/ou proporcional.

Por fim, a questdo mais importante de todas, a tarifa inclui custos que nao tém
qualquer relacdo com a execucao das empreitadas, nomeadamente os custos associados a
comercializacdo, a orcamentacdo, a administragdo, etc. Ao fazé-lo, e principalmente ao
fazé-lo em sede de controlo, sdo considerados custos que ndo sé, ndo sdo determinados
pela producdo como, por conseguinte, também estdo fora do seu controlo (e
responsabilidade). Pelo que, em termos de andlise e avaliagdo de desempenho da

execucao das empreitadas, ndo tém qualquer valor.
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CAPITULO V - APRESENTACAO E DISCUSSAO DE
RESULTADOS
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A proposta a apresentar resulta do estudo do estado da arte e da sua anélise critica
e ainda da identificacdo das necessidades veiculadas pela gestdo e dos recursos
disponiveis. Assim, serd proposto um sistema com duas vertentes. Uma primeira vertente
com o objetivo de responder a necessidade de uma orcamentacdo mais rigorosa e alinhada
com a légica de gestdo por centros de responsabilidade e uma segunda vertente com o
objetivo de custear com maior precisdo as atividades, nomeadamente as obras ou projetos
que a organizacao desenvolve (neste caso os objetos de custo pretendidos). Por tratar-se
de propositos diferentes, o sistema de custeio fara uso de técnicas, também elas diferentes,
que melhor sirvam cada um desses propositos. No entanto, embora fagam uso de técnicas
diferentes estes dois sistemas de orgamentacédo e custeio deverdo comunicar entre si, em
primeira instancia comparando aquilo que seriam os resultados esperados (em sede de
orcamento) com os resultados obtidos (em sede de custeio) complementarmente
promovendo melhorias em ambos os sistemas fruto dessa mesma comparacao, desafiando

nomeadamente os padrdes definidos no processo de orgamentacao.

Como resultado das interagdes com a administracio e com o0s diversos
intervenientes nos processos da organizagao, assim como o resultado da andlise do atual
estado da arte, conclui-se que a organizacdo tem um conhecimento claro dos custos
diretos envolvidos na sua atividade e que a orcamentacdo e o0 custeio fazem uma
identificacdo clara e inequivoca desses mesmos custos, nomeadamente no que se refere a
MOD e aos materiais empregues nas respetivas empreitadas. Ja no que respeita aos custos
indiretos que esta apelida de “custos de estrutura” a empresa tem pouca informagao e
pouco conhecimento dos mesmos, nomeadamente do seu comportamento e da forma
como estes se relacionam com as referidas empreitadas, e tal como vimos, trata-os
fazendo uma alocacgdo grosseira desses mesmos custos aos objetos de custo com riscos
evidentes para a sua rentabilidade, resultando em eventual suborcamentacdo das suas
obras, assim como pela sua gestdo deficiente (baseada em informagdo pouco precisa e
insuficiente para qualquer tomada de decisdo), ou podera ainda prejudicar a sua
competitividade como resultado do fendmeno inverso, isto &, sobre orcamentagdo. Como
tal, os custos diretos serdo tratados de igual forma em ambos os sistemas (orgamentacéo
e custeio) pelo que serdo diretamente comparaveis, podendo assim proceder-se sem
grandes desenvolvimentos do atual estado da arte a uma analise de desvios. Questdo
diferente sera a da tempestividade da informacgédo dado que atualmente essa analise sé é

possivel fazer-se na conclusdo das respetivas empreitadas, pois ainda ndo é inteiramente
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capaz de associar 0s gastos realizados ao progresso registado em obra, pelo que a
informagdo atualmente produzida tem por essa via menos relevancia. Quanto ao
tratamento dos custos indiretos a proposta passara pela adocéo de diferentes métodos em
sede de orcamentacdo e de custeio, sendo que os resultados obtidos em sede de custeio
deverdo futuramente liderar os desenvolvimentos da orcamentacdo, fruto do
conhecimento gerado pelo novo sistema quanto ao comportamento dos custos (indiretos)

e a sua relacdo com os objetos em anélise, algo que sera desenvolvido adiante.

5.1. Orgcamentacdo

Como referido previamente, o orcamento € peca fundamental no planeamento de
uma obra, dado que constitui o referencial (plano) contra o qual dever-se-4 comparar o
desempenho da atividade. Isto quer dizer que por principio o orcamento devera refletir as
melhores expectativas da organizacdo quanto a esse desempenho, dentro obviamente de
padrdes que a organizacdo entenda poder atingir. Desta forma, o orcamento é também
peca fundamental e, portanto, integrante do controlo/gestdo da atividade. Como tal, a
proposta de melhoria do sistema com propdsitos orcamentais, e tal como elencado

anteriormente, deve ser capaz de responder aos seguintes designios:

e Tratar todos os custos com relacdo direta com o objeto de custo, como
custos diretos (e ao contrario do cenério atual, nomeadamente no que diz
respeito aos equipamentos);

e Organizar as categorias de custo de acordo com a légica de centros de
responsabilidade, agregando as informacdes de custo de acordo com essas
mesmas responsabilidades (ou responsaveis);

e Tratar de “autonomizar” alguns dos custos indiretos (nomeadamente mao-
de-obra indireta) dos custos de “estrutura” ¢ confrontar esses custos com
os resultados obtidos em sede de custeio como forma de validacdo das
estimativas e padrdes orcamentais;

e Alterar o paradigma do método de or¢gamentagdo, transformando-o numa
ferramenta verdadeiramente prospetiva e enquadrada com os designios da
organizacéo (e ndo baseada em dados historicos e planos passados);

e Definicdo da margem do negdcio de acordo com a “nova estrutura”.

Assim e, ndo obstante ndo haver qualquer mudanca na sua configuragdo original, os

custos e margens serdo agora definidos com base em novos pressupostos.

51



Custos diretos

Os dois principais grupos de custos diretos de uma empreitada de infraestruturas
elétricas sdo a mao-de-obra e os materiais. Considerando os problemas previamente
elencados e o0s propositos do sistema, a MOD néo absorvera agora, todos os custos de
estrutura, sendo definido o seu padrdo com base nos montantes estimados de gastos de
pessoal (ordenados, horas extraordinérias, gratificacdes, seguros de acidentes de trabalho,
encargos sociais, etc.) dessa MOD (eletricistas) e na sua capacidade total estimada para o
ano de 2022.

Nesse sentido foram recolhidos os seguintes dados:

e Gastos com pessoal (MOD): 775 150,18 €2
e Capacidade estimada: 61 950 horas

Pelo que se determinou que para as atividades do ano de 2022 seria aplicada a

seguinte tarifa horaria (ou padrdo de MOD):

Tarifa horéria = (Gastos com MOD / Capacidade estimada da mdo-de-obra) =
12,51€

Dado que em sede de orcamento os tempos das atividades ou tarefas sdo
determinados em minutos, a tarifa por raz6es de ordem préatica foi convertida para essa

mesma unidade de tempo. Como tal a tarifa fixada ¢ agora de 0,2085€/minuto.

Foi ainda executada uma desagregacdo desta tarifa por categoria profissional,
baseada no conhecimento, experiéncia e responsabilidades de cada trabalhador,
nomeadamente ajudantes, pré-oficiais, oficiais e encarregados. No entanto, e unicamente
para efeitos de orcamentacdo e de acordo com a informacao veiculada pela gestdo de
producdo e ainda pela or¢camentacdo, a sua aplicabilidade afigurava-se limitada, tendo
sido entdo apresentadas duas razdes. Uma primeira prendia-se com o facto, e de acordo
com os proprios, ser dificil estimar antecipadamente qual a configuragdo ou mix ideal ou
padrdo para uma determinada empreitada em sede de orcamentacdo, questdo que é
observada e analisada, em maior detalhe, apenas aquando da adjudicacao e planeamento

efetivo da obra adjudicada, algo que a organizagdo entende que deverd melhorar. A

2 Dados recolhidos no orcamento anual para o ano de 2022
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segunda razdo prendia-se com o confronto entre valores que a organizagédo entende como
(variadas vezes) concorrentes, isto é, a gestdo de obra numa logica de eficiéncia de
utilizacdo de recursos (humanos) e essa mesma gestdo com vista a0 cumprimento dos
requisitos dos clientes, nomeadamente dos prazos de entrega das diversas empreitadas,
pelo que na prética, a gestdo de recursos quando confrontada com uma decisao, por regra

satisfaz esta ultima.

Ora ainda que por vezes concorrentes, a satisfacdo de um propésito em detrimento
do outro devera ser sempre alvo de controlo, podendo a sua analise chamar a atencéo para
eventuais deficiéncias de planeamento. Acresce ainda dizer que se tratando de uma opgéo
estratégica ela devera ter sempre um custo associado para assim ser uma verdadeira
opcao, ou seja, uma opcgdo consciente e informada e, portanto, um verdadeiro ato de
gestdo (custo de oportunidade). Por outro lado, a organizacdo entende também que o atual
mix de trabalhadores (quantidade de recursos nas diferentes categorias) é na verdade o
mix tipico de cada empreitada pelo que a utilizagdo de uma tarifa Unica ndo afetara
grandemente a qualidade da orcamentacéo (algo que observaremos com maior detalhe,
mais adiante). Como tal a proposta de or¢camento recomenda a diferenciacdo destes

recursos, admitindo, no entanto, a utilizacdo de uma tarifa Gnica baseada no referido mix.

Todos estes dados foram estimados de acordo com plano de negdcios da
organizacao, a qual considerou no seu plano um acréscimo de capacidade por via da
contratacdo de novos trabalhadores para o seu departamento de producéo (eletricistas), o
respetivo custo (estimado) para esses NOVOS recursos e para 0S recursos existentes no

periodo em analise.

Numa outra dimensao foram atualizados e sistematizados padrdes de desempenho
para as diversas tarefas de obra. Como se pode observar na figura seguinte, estes padroes
baseiam-se em tempos definidos (em minutos) para a execucdo dessas tarefas, neste caso
para a instalacdo de cabo elétricos entubados ou em esteira, atividade vulgarmente
apelidada de “passagem de cabos”, conformando-se assim num padréo para a quantidade
de MOD (e ndo de custo como o caso anterior). Esta sistematizagdo permitira assim a
estabilizacdo dos pressupostos assumidos nos diferentes orgcamentos e posteriormente
uma melhor analise dos desvios dado que os diversos orcamentos/empreitadas, fardo entre
eles, uso do mesmo padréo podendo assim evidenciar eventuais divergéncias e relaciona-

los com condicGes objetivas (e singulares) de cada empreitada. Através da sua
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comparacédo e ndo como resultado da aplicagéo de diferentes padrdes, possibilita também,
e como resultado dessa andlise, melhorar os padrdes definidos, desenvolvendo-os,
incorporando nomeadamente nesses padrdes, essas condi¢des objetivas e singulares, tais
como por exemplo, condicbes de acessibilidade, complexidade/desenho das estruturas

fisicas onde os cabos sdo instalados, a altura de instalacdo dessas estruturas, etc.
Figura 12: Tempos estimados de instalacdo de materiais e equipamentos (cabos).

Entubado Em esteira

T.Imp T Setup T.Imp | T.Setup

(Se aplicavel) {min/met) | (min/circ)| (min/mt) |(min/circ)

Cabo XV

Cabo XV 3G2,5
Cabo XV 5G6
Cabo LXV 1x150 60 40

Fonte: Elaboragéo Propria.

Dada a enorme dificuldade em medir a inatividade em obra (ou de um dia de
trabalho), estes padrdes incorporam desde logo essa mesma inatividade e o seu confronto
com 0s consumos deste recurso em obra permite desde logo avaliar a sua adequabilidade,
pelo que a inatividade é também ela um padrdo, passivel de revisdo mediante alteragdo
das condi¢des de producdo, mas, no entanto, e nesta fase, de dificil (e neste caso ausente)
controlo. A utilizacdo de padrdes de tempo sem a inclusdo da referida inatividade poderia
assim responder a esta necessidade, no entanto, a ineficiéncia e a inatividade ficariam
assim agregadas numa sé dimensdo, isto €, desvios na utilizacdo de mao-de-obra
(quantidade) seriam ou poderiam ser, resultado ndo so de ineficiéncia, isto é, da realizagdo
de uma tarefa de forma mais demorada (com desvios desfavoraveis) que o padrdo
considerado, como também de inatividade. Para poder distinguir estas dimensées poder-
se-ia definir um padrdo para essa inatividade, caracterizando os demais desvios como
desvios de ineficiéncia, ou medir essa inatividade em obra, 0 que por razbes de ordem
pratica afigurou-se, no primeiro caso, pouco fiavel determinar um padrdo de inatividade
sem dados que o sustentem e no segundo caso, economicamente incomportavel dada a
exigéncia de recursos para identificar esses periodos de inatividade. Acrescente-se que
nesse contexto a inatividade passaria a ser considerada como gasto geral, e ndo como
MOD.
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No que se refere a orcamentacdo de materiais nao foi proposta qualquer alteracéo
dado que o atual método é adequado a um correto e fidedigno apuramento dos custos
estimados. Os materiais sdo definidos pelo cliente no conjunto de pecas que definem o
caderno de encargos da empreitada. Em pecas concursais tais como a memoria descritiva
sdo definidos os requisitos e caracteristicas técnicas dos equipamentos, incluindo a marca
e modelo dos mesmaos, pelo que responde a pergunta: “O que € que se vai instalar?”. Outra
das pegas de um concurso ¢ o que vulgarmente ¢ designado por “mapa de quantidades”
(figura 13) o qual, tal como o nome indica, define as quantidades de cada material ou
equipamento e respetivas infraestruturas de distribuicdo/alimentacdo. Por sua vez, 0s
custos unitarios para cada um destes materiais, sdo definidos por consultas frequentes ao
mercado pela orcamentacdo. Os Unicos padrdes estabelecidos neste &mbito sdo de ordem
técnica e prendem-se com o consumo de materiais acessérios/auxiliares aos materiais ou
equipamentos principais e as infraestruturas de distribuicdo de energia baseado em
padrdes de construcéo e instalacdo, ainda que a sua materialidade no conjunto dos gastos

de uma empreitada seja claramente negligenciével.

Figura 13: Exemplo do Mapa de quantidades.

Projeto: AAALM
Subempreitada: ELE - S1 ELECTRICIDADE
Data Emissdo: KX-XK-XHKK
Descrigdo Unid. | Qtd. | Prego | Valor | Observagbes
1.2.1.1 Pe3mm (tubo) ml 800
1.2.1.2 Pa0omm (tubo) ml 60
1.2.1.3 P110mm (tubo) ml 610
1.2.1.4 P160mm (tubo) ml
1.3.1.1 U3G2,5mm?* (cabo) ml 380
1.3.2.1 XV-R3x185+2G35 (cabo) ml 70

Fornecimento, montagem e ensaio de posto
de seccionamento e transformacio com
equipamentos da marca EFACEC, ou

1.3.3 equivalente, com as caracteristicas descritas vg 1
em projecto e todos os acessdrios e trabalhos
necessarios ao correcto funcionamento do
conjunto.

1.4.1.1 Q.G.B.T {quadrao) un 1
Fornecimento, montagem e instalagdo de
descarregadores de sobretens3o instalados
em guadro proprio com classe 1l de

1.4.2 isolamento com IP43 e IK08, localizado ao Vg 1
lado do QGBT, incluindo todos os acessdrios e
cablagem para o seu correcto funcionamento.
- incluido no fornecimento dos guadros

Fonte: Elaboragao Propria.
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Também no que se refere aos subcontratos nada se prop0s alterar, pois estes ja
eram elencados em sede de orgamento e tratados de forma autdnoma, permitindo a sua
correta estimacdo e contra a qual sera feita a analise de desempenho. Por subcontratos
entende-se a atividade ou conjunto de atividades contratadas a entidades terceiras no
ambito de uma determinada empreitada e que integram o produto final a ser entregue ao
cliente (Caiado, 2020).

Custos diretos (previamente tratados como indiretos)

Tratando agora dos custos por definicdo séo tratados como indiretos, a proposta
de orcamento passou a integrar (e tratar) de forma direta, pois é essa a sua verdadeira
relagdo com a obra, a utilizacdo de equipamentos, que tal como vimos anteriormente,
eram tratados como custos indiretos e imputados a obra de acordo com unidades de
volume baseados em horas de MOD. Esta autonomizacdo tem como objetivo a
orcamentacdo e o controlo detalhado de um recurso relevante pela sua materialidade, e

pelo potencial de otimizac&o de gastos numa obra.

Como também j4 referido, esta metodologia baseava-se em dados historicos, isto
é, para um custo e utilizacdo de recursos passados. Como tal e ainda que reconhecendo
haver uma relacdo entre o consumo de mao-de-obra e a utilizacdo de equipamentos,
nomeadamente meios de elevacdo, foi reconhecida a inadequacdo desta metodologia
como forma de estimar a utilizacdo de equipamentos nas diferentes obras pelo que o
modelo apresentado obriga a determinacdo dessa utilizacdo em cada orcamento. Sendo a
organizacdo detentora de equipamentos proprios e sabendo que estes nem sempre sdo
suficientes para atender as necessidades suscitadas pela atividade, colocava-se a questao
da definicdo do seu custo. Neste ambito perscrutaram-se duas abordagens distintas, uma
primeira gque tivesse em conta o facto de a empresa possuir um parque préprio de meios
de elevacdo e uma segunda que considerasse valores de mercado para essa utilizacdo,

nomeadamente por via do aluguer.

No sentido de promover a primeira abordagem seria necessario desde logo que a
estimativa de utilizagdo desse recurso fosse fiavel, o que pelas caracteristicas da atividade
(producdo varidvel) se afigurou como inviavel. A empresa, mesmo recorrendo a dados
histéricos, ndo é capaz de determinar a inatividade desses equipamentos, pelo que

também néo é capaz de determinar a sua utilizacao efetiva. Por outro lado, a empresa néo
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desagrega os custos inerentes a cada equipamento (amortizacdes, despesas de reparagdo
e conservacao) pelo que também por esta via carece de informacdo que a ajudasse a
estabelecer um padrédo de custo. Como tal a proposta apresentada em sede de or¢camento
compreendeu a definicdo destes custos com base em valores de mercado, podendo
eventualmente ser fixado um padrao apenas para a sua utilizacao (quantidade) de acordo
com a sua relacdo com a tarefa e principalmente com o planeamento e a sequéncia das

mesmas.

Concluiu-se que os meios de elevacdo estdo associados fundamentalmente a
construcdo de estruturas pelo que a utilizacdo destes meios acompanha a sua execucao,
respeitando dessa forma, os mesmos prazos. Dado o0 universo contingente das
empreitadas e por conseguinte da atividade, muitas vezes sujeita a condicionamentos das
outras atividades de construcao presentes em obra e que mormente lideram o processo de
construcdo, de que é exemplo a engenharia civil, a experiéncia dita que a utilizacdo destes
meios acompanha muitas vezes a obra do seu inicio ao seu fim, mas que em condic¢des
ideais deveria acompanhar apenas a fase de execucdo de trabalhos estruturais (onde
depois assentardo as canalizacGes elétricas (cabos)). Dadas as indefini¢bes relatadas, ndo
foi determinado qualquer novo padrdo de utilizacdo deste recurso, relegando para o
controlo a recolha de informag&o de custo que contribua para uma melhor definicéo e
estimativa da sua utilizagdo, mantendo a relagdo previamente padronizada entre
quantidade de horas de MOD e quantidade de horas/dias de utilizacdo de meios de
elevacdo, embora e como referido, autonomizando-o dos demais gastos gerais, assim
como se propde a utilizagdo de precos de mercado para a dimensdo do custo unitario (€
aluguer/dia), ou seja, havera uma padronizacao de utilizacdo do recurso (quantidade), mas
sem padronizacdo no custo. Esta definicdo comporta alguns riscos de sobreorcamentacéo
(um parque proprio sera por definicdo mais barato que o aluguer de equipamentos, ainda
que dependente do seu grau de utilizacdo, fator que importara a diluicdo dos custos fixos
de manter esse mesmo parque). Por outro lado, e como vimos anteriormente, faltam
elementos que poderiam permitir a utilizacdo de padrdes baseados em condic¢des

exigentes, mas alcangaveis, também designados por padrdes correntes (Caiado, 2020)

Quanto aos meios de deslocacdo de materiais e trabalhadores (viaturas de
producéo), foi estabelecido um padrdo com base em informagdes de custo, como o custo
de aquisicéo, vida util estimada e, valor residual, gastos estimados com manutencdes
programadas e reparagdes ndo programadas, custo/preco dos combustiveis e a definir um
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padrdo de utilizacdo, com base na distancia (percorrida) por viagem e duracao estimada
das empreitadas (0 que determina o numero de viagens). Definiram-se ainda duas
categorias de veiculos de producdo (os de producédo e os de engenharia). Comparou-se
ainda o padr@o com o0s custos reais de anos anteriores para estimar a sua fiabilidade, tendo
determinado um valor padrao de 0,64 €/km (viaturas de producéo) e 0,46 €/km (viaturas
de engenharia) para um custo de combustivel de 1,774 €/1. Este padrdo é assim definido
por custos varidveis (combustiveis) e custos fixos ou semifixos (depreciagdes, reparacdes
e manutencdes) pelo que é influenciado pela utilizacdo estimada (neste caso numa base
anual) o que na auséncia de uma programacao clara das atividades, nomeadamente no
que diz respeito a sua localizacdo (de futuras empreitadas) € em si um exercicio
especulativo e que comporta alguns riscos, pelo que este padrdo devera ser sujeito a
revisao atenta. Neste mesmo sentido, ao estar indexado ao custo de combustivel, o padrao

devera ser atualizado a cada orcamento e de acordo com seu pre¢o de mercado.
Algebricamente:

Custo utilizagdo viatura/km = Gastos variaveis/km + (Gastos fixos ou semifixos

(anuais) /utilizacdo estimada (km/ano))

O objetivo deste padréo, ao contrario dos anteriores, ndo é do de estabelecer uma
meta de desempenho, mas sim o de estabelecer uma melhor aproximacéo ao custo real do
objeto de custo e resolver o problema da apreciacdo indiferenciada destes gastos na
metodologia original e da imprecisdo por ela gerada na orcamentacdo entre diferentes
obras. Assenta igualmente no pressuposto que estas mesmas viaturas de produ¢do ndo sdo
utilizadas noutras atividades que n&o o transporte de trabalhadores e materiais para as
obras, facto confirmado pelos responsaveis pelo processo de obra. De outra forma estas

viaturas teriam de ser consideradas como custos indiretos as obras.

Poderdo ainda ser desenvolvidos padrfes para cada viatura, se como resultado da
utilizacdo deste padréo for determinavel que é possivel e benéfico, definir em sede de
orcamento, qual a viatura a utilizar (segundo critérios de utilizacdo 6tima) e que em sede
de custeio seja possivel definir qual a viatura que foi efetivamente utilizada, ou ainda e
alternativamente, definir novas categorias e respetivos padrdes, ndo por viatura, mas de
acordo com suas caracteristicas, de que podem ser exemplo a agregacdo segundo o

numero de lugares ou segundo a sua capacidade de carga.
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Dada a capacidade de previsao fiavel, também as estadias relativas a cada obra
orcada devem também elas ser tratadas de forma autdnoma, assim como 0s custos com

infraestruturas provisdrias de que sdo exemplo os estaleiros.
Custos indiretos (de producao)

No ambito dos custos indiretos, identificamos desde logo os servigos de
engenharia e gestéo de obra (mao-de-obra indireta) como custos indiretamente associados
a producdo. Dentro destes distinguem-se dois niveis de associacao, a gestdo de obra com
uma relacdo mais direta com a producéo e a direcdo de producdo com uma relacédo mais
longinqua e, portanto, mais dificil de identificar. Os gestores de obra por regra tem um
conjunto finito de obras sobre as quais exercem a sua atividade de gestdo, sendo essa
atividade circunscrita a esses mesmos objetos de custo, nomeadamente a gestdo de
recursos (humanos e materiais/ planeamento de obra), 0 acompanhamento técnico da
obra, os levantamentos em obra (identificacdo e inventariacdo das necessidades e
concecdo de solugdes), a elaboragdo de projetos ou telas finais, a solicitacdo e
acompanhamento de inspec6es por entidades reguladoras.

Desta forma, a sua relacdo com as respetivas obras é evidente e por estas balizada
e 0 seu custo poder-se-a traduzir no tempo despendido nestas atividades em cada uma das
obras a seu cargo. Ja quanto a relacdo da direcdo de producdo com as diversas obras, essa
relagdo é dificil de ser estabelecida de forma clara e direta, dado que muitas das atividades
desempenhadas abrangem um conjunto vasto de obras de forma simultanea (direcédo
técnica) e, portanto, comum, e outras relacionadas com atividades com uma relacdo
distante e complexa de que sdo exemplo as atividades de recrutamento. Em sede de
custeio a alocacao destes custos ao objeto devera ser sujeita a alguma forma de rateio
(método tradicional) algo que sera abordado mais a frente. Para efeitos de orcamentacéo,
e sem informacdo suficiente e consolidada sobre estas atividades, utilizaremos o rateio
baseado em volume de MOD para estimar 0s seus gastos, dado que atividades de gestao
de obra estdo intimamente ligadas a duragdo das empreitadas e a quantidade dos recursos

nelas empregues.
Custos nédo produtivos ou encargos de estrutura

Quanto aos demais custos, estes podem ser considerados como encargos de

estrutura, e que deverdo ser cobertos em sede de orcamento pela margem comercial, pelo
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que para a sua formacdo devera contribuir a estimativa do peso destes encargos com a
estrutura a qual dever-se-a adicionar a margem de lucro exigido pelos sécios/acionistas.
Para tal a empresa deveré fazer uso do orcamento anual como base para a estimativa dos
encargos de estrutura a suportar, para depois definir a margem comercial que dara nao s
cobertura a estes encargos como remunerara convenientemente o sécio/acionista (ver
figura 14).

Figura 14: Quadro resumo das componentes do or¢camento.

1. Custos diretos

1.1. M&o de obra direta

1.2. Materiais

1.3. Equipamentos

1.4. Subcontratos

1.5. Infraestruturas provisarias

th h dh dh oy dh

1.6. Deslocacgdes

2. Custos Indiretos

2.1. Mao de obra indireta (Gestdo de obra) |:|€

3. Encargos de estrutura

3.1. Percentagem dos encargos de estrutura %
3.2. Custos de estrutura €

Custo final estimado

Margem comercial

"

Prego de venda

Fonte: Elaboracgdo Propria.

Com esta proposta e sua implementacdo pretendeu-se melhorar o processo de
orcamentacdo, procurando aproveitar todas os factos relativos ao consumo de recursos
que ja em sede de orcamento podem ser estimadas com fiabilidade, permitindo assim
reduzir a dimenséo do consumo de recursos (e custos) cuja atribuicdo é feita por métodos
menos detalhados e mais perenes a erros ou distor¢gdes. Por outro lado, ao incorporar
padrGes de desempenho, o orcamento poderd ser assim um verdadeiro referencial e
instrumento a partir do qual se desenvolverdo acdes de controlo. Ao ser baseada em
orcamentos previsionais, este orcamento adquire assim a dimensdo prospetiva que a
empresa pretende. A desagregacdo do tratamento de certas rubricas de custo
anteriormente ignoradas permite ampliar o ambito de controlo das atividades realizadas
em obra. Por outro lado, essa desagregacdo permite que fatores estranhos por exemplo &
utilizacdo de méo-de-obra ndo se veja misturado, portanto, confundido com esta,

permitindo assim uma gestéo objetiva e isolada desta dimensao.
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Todo o processo de desenvolvimento e implementacdo, permitiu também a
organizacdo compreender o potencial do orgamento como ferramenta de controlo, assim
como identificar &reas onde poderd proceder a desenvolvimentos futuros, conduzidos

pelo proposito de melhoria da sua fiabilidade e expandindo as dimensdes de controlo.

5.2. Custeio da atividade e controlo

Custos diretos

Partindo dos desenvolvimentos e implementacdo do orgamento, foram propostos
alguns desenvolvimentos ao atual sistema de custeio e controlo das obras levadas a cabo.
Em primeiro lugar, procedeu-se a implementacao de alguns procedimentos tendo em vista
resolver acima de tudo problemas de tempestividade da informacéo de custo e da anélise
de desvios de forma a que esta pudesse ser Util para a tomada de decisdo e implementacao
de eventuais medidas corretivas. Havia-se verificado que a empresa j& recolhia algumas
informacdes de custo, nomeadamente informacg6es quanto aos gastos de materiais, MOD
(e indireta), aluguer de equipamentos e subcontratos. No que se refere aos materiais a
empresa suportava-se nos registos de movimentacfes de materiais, nomeadamente nas
guias de saida (ver figura 15) e de entrada (ou devolucdo) para assim determinar o
consumo de materiais afetos a cada obra, recorrendo a associagdo de cada guia através de

introducdo do respetivo codigo de obra.
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Figura 15: Exemplo de guia de saida.
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Fonte: Elaboracgdo Propria.

Da mesma forma, a empresa registava gastos com subcontratos e aluguer de
equipamentos associando as respetivas faturas de acordo com o respetivo codigo de obra,
no entanto foram detetados alguns problemas de tempestividade e relevancia da
informacdo produzida pelo que foi proposto algumas alteracdes e desenvolvimentos. Em
primeiro lugar, o procedimento de registo de faturas estava vulgarmente dependente da
aprovacdo prévia dos intervenientes no processo de contratacdo/encomenda,
nomeadamente dos gestores de obra, sendo posteriormente registada. Como tal, e em
abono da tempestividade, da fiabilidade e controlo da informacéo de custo, entendeu-se
proceder a implementagdo de um processo que permitisse o reconhecimento imediato das
faturas como pendentes de aprovacéo, para assim permitir que em sede de controlo, se
reconheca gastos que de outra forma pudessem “escapar” a sua imputagdo as respetivas
empreitadas. Desta forma as faturas sdo imediatamente langadas no sistema de

informacdo e imputadas a respetiva obra de acordo com as informacdes recolhidas da
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encomenda interna que dela consta a informacdo dos termos do negocio (quantidade,
preco, prazo) e o respetivo objeto (obra) a que pertencem, e sdo registadas na informacao
de custo da obra como gastos pendentes de aprovacao, isto é, ndo reconhecidos, mas
chamando a atenc¢éo para a necessidade do seu reconhecimento (ou desreconhecimento),
da mesma, estas mesmas faturas ndo séo reconhecidas em conta corrente, logo ndo geram
assim qualquer distorcdo nos procedimentos contabilisticos e financeiros. Esta alteracéo

sera um dos inputs de um novo procedimento que mais adiante sera alvo de detalhe.

Uma outra dificuldade associada a tempestividade e relevancia da informacéo
prendia-se com controlo do desempenho nas obras fruto da andlise das informacdes de
custo produzidas, isto é, até a0 momento a empresa realizava esta anélise e controlo no
final das respetivas empreitadas ciente da incapacidade de o fazer no decurso das mesmas,
pois € incapaz de medir com fiabilidade o progresso das obras e a sua relagdo com o0s
respetivos gastos. Como tal, promoveu-se a integracao dos autos de medi¢do (que ndo sao
mais que relatorios de progresso) na analise de custos das empreitadas. Por outro lado,
promoveu-se e desenvolveu-se a integracdo do orgamento na andlise de custo como
referencial a partir do qual sdo analisados os desvios. No entanto, 0s orcamentos,
obedecendo muitas vezes a homenclatura imposta pelos clientes, ndo corresponde de
forma detalhada, a um referencial de consumo de recursos pelo que carecia de ser
traduzido para uma lista de necessidade de recursos, assim, 0 orcamento passara agora a
ser traduzido para essa lista de recursos e € essa lista que servird de referencial para o
controlo e analise de desvios. Assim sendo, cada linha do orgcamento passa a estar
associada a um conjunto de recursos, com pregos e quantidades claramente definidos. O
auto de medicdo, sendo também ele um instrumento que deriva diretamente do orcamento
(obedece a mesma nomenclatura), pode assim ser também ele traduzido para uma lista de
consumo estimado de recursos de acordo com as atividades ja executadas, permitindo
confrontar o consumo estimado de acordo com o progresso da obra ao consumo efetivo
em obra nesse mesmo momento da obra, isto €, no momento da medicgédo (auto). Estes
autos de medicdo, sdo por habito emitidos mensalmente e sdo enviados para os clientes
com o proposito de prestacdo de informacdo dos progressos da obra e muitas vezes
servem de base para a faturagdo dos trabalhos ai inscritos. Ao assumirem-se como figura
central na atividade de controlo, estes autos de medicdo poderdo agora ter uma
periodicidade que a empresa entenda como Util ao seu processo de controlo, podendo se

assim entender, encurtar essa mesma periodicidade. No entanto, ao serem muitas vezes
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instrumentos de comunicagdo com o cliente e de faturacdo dos trabalhos realizados, estes
autos sdo muitas vezes alvo de correcdes, por vezes discricionarias, que o afastam da
realidade do efetivo progresso das obras, pelo que se sente a necessidade de implementar
um procedimento que conduza a uma correta apreciacdo do progresso da obra e por
conseguinte do consumo de recurso de acordo com esse mesmo progresso. Como tal e,
para acompanhar a analise de custo e desvios propde-se a introducdo de um quadro de

corre¢Oes, como 0 seguinte:

Figura 16: Quadro de correcoes.

Corregbes/Acertos

Proveitos Valor Acumulado a data Observagdes
Trabalhos executados e ndo reconhecidos
Trabalhos ndo executados e reconhecidos
Total

Custos
Custos nido reconhecidos

Faturas pendentes de aprovacdo

Outros custos
Total

Custos a desreconhecer
Stock em obra

Outros custos

Total

Fonte: Elaboracéo Prdpria.

O qual devera ser realizado pelos respetivos gestores de obra e acompanhar a
analise de desempenho das mesmas. Alternativamente, poderdo gerar-se autos internos e
autos externos, sendo que o0s internos deverdo estar sempre de acordo com o efetivo
progresso da obra. Estas alteracfes permitirdo a comparacéo fiavel dos padrdes relativos
aos custos com materiais, subcontratos, estadias e equipamentos de cada obra. Quanto a
mao-de-obra, o sistema devera responder com fiabilidade ao custo efetivo em cada obra.

Presentemente a empresa regista 0s gastos de acordo com o que apelida de registo diério:
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Figura 17: Exemplo de registo diario

Responsavel pelo preenchimento:

Cod. Funcionario

Observagies

10-01-2022 |ABC Alberto Bamos Cardoso 8.0 OB2101802
11-01-2022 |1JL Imeu Joaguim Luz 8.0 OB2101802
1401-2022 |FGH Femando Gongaves Hikno a.0 OB2102300
2601-2022 [MNO Martinho Munes Cgando 8.0 OB2112101
02-02-2022 |I1JL Irmeu Joagquim Luz 8.0 OB2102300
04-02-2022 |CDE Carlos Diogo Esteves 8.0 OB2101802
04-02-2022 |MNO Marfinho Nunes Cgando 8.0 OB2101802
04-02-2022 [5G C arlos Diogo Estewves 8.0 OB2101802
05-02-2022 |ABC Alberto Bamos Cardoso 8.0 OB2101802
05-02-2022 1L Irmeu Joaguim Luz 8.0 QB2101802
05-02-2022 |MNO Marfinhe Nunes Ogando 8.0 CB2101802
0&02-2022 |CDE C arlos Diogo Esteves 8.0 QOBE2101802
0&02- 2 |ABRC Alberto Bamos Cardoso 8.0 OB2101802
06-02-2022 [MMO Martinho Munes Cgando 8.0 OB2112101
07-02-2022 |CDE Carlos Diogo Esteves 8.0 OB2104705
07-02-2022 |ABC Alberto Bamos Cardoso 8.0 CB2112101
07-02-2022 |MNO Marfinho Nunes Cgando 8.0 OB2104705
08-02-2002 |1JL Imeu Joaguim Luz 8.0 OB21047045
08-02-2022 |ABC Alberto Bamos Cardoso 8.0 COMS, IMT.
08-02-2022 |MNO Marfinho Munes Ogando FERIAS

09-02-2022 |1JL Imeu Joaguim Luz 8.0 OB2112101
11-02-2022 |CDE Carlos Diogo Esteves 8.0 QB2112101
11-02-2022 [MNO Martinho Nunes Ogando 8.0 OB2101802
11-02-2022 |ABRC Alberto Bamos Cardoso 8.0 QB2101802
1 2202-2022 |ABC Alberto Bamos Cardoso 8.0 OB2101802

Fonte: Elaboracédo Propria.

No entanto, o sistema de custeio devera responder ndo so a quantidade de recursos
como ao seu custo, pelo que apos a redefinicdo do padrdo de custo em sede de orcamento,
impde-se agora o0 seu controlo. Desta forma 0s mesmos gastos que concorreram para a
construcdo do padrdo de MOD, serdo agora lancados em centros de custo correspondentes
a cada um dos funcionarios, as suas quotas tedricas para uma correta periodizacdo dos
gastos, nomeadamente no que se refere aos subsidios de férias e natal, as contribuicdes
para a seguranca social, aos seguros, etc., pelo que o custo lancado em obra devera ser o
resultado dos custos reais de cada funcionario, permitindo assim a analise de desvios,
neste caso de custo (e ndo quantidade) e a confrontacdo com o paradigma assumido pela
empresa de que o mix de trabalhadores em cada obra é mais ou menos estavel entre todas
elas e podera assim colocar em questéo a formacéo do proprio padréo, obrigando (ou nao)
a formulagdo de um novo por trabalhador, ou agregado de acordo com cada categoria
profissional. Por outro lado, e simultaneamente, o somatdrio dos centros individuais de
cada trabalhador devera ser langcado num so centro de custo de MOD, para também assim
se poder controlar a adequabilidade do padrdo atualmente definido.
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Em relacdo aos problemas detetados na problematica dos equipamentos proprios
entendeu-se que em sede de custeio, 0s gastos relativos a cada equipamento do parque
seriam langados em centros de custo por equipamento, nomeadamente as despesas de
reparacao e conservacao, consumiveis, amortizagdes ou quotas de depreciacao de acordo
com a vida util estimada e imputados aos objetos de acordo com a sua utilizacdo. Em
relacdo & questdo da inatividade a empresa presentemente apenas regista o periodo de
permanéncia dos equipamentos em obra, quando na verdade deveria registar a sua
utilizacdo, pelo que se propGem duas abordagens distintas. Uma primeira mais exaustiva,
embora mais pesada e com fiabilidade discutivel, sera o registo de cada uma dessas
utilizacbes e o motivo das mesmas. Essa informacdo poderia ser Gtil no sentido de
perceber melhor a dindmica da utilizacdo de equipamentos nomeadamente para promover
melhores estimativas ao nivel do orcamento. Uma segunda, e que resulta da observacao
do caso mais paradigmatico e relevante do conjunto de equipamentos que sdo 0S meios
de elevacdo, seria a de definir ordens de levantamento de equipamentos, sendo que entre
os periodos e as ordens de levantamento e a sua efetiva mobilizacdo, por transporte
adequado, seriam categorizados como periodos de inatividade. Assim sendo, tanto os
padrdes como o custeio real dos gastos com equipamentos passariam a considerar esta

inatividade
Custos indiretos

Tratados os custos diretos, impde-se agora tratar dos custos indiretos e da sua
imputacdo aos objetos de custo. A proposta apresentada podera determinar com a sua
utilizagdo e maturacéo, desenvolvimentos futuros na orgamentagéo de obra e assim como
dar apoio a construcdo de outros instrumentos previsionais e de apoio a tomada de
decisdo. Por se tratar de uma abordagem inicial ao custeio por atividades, entendeu-se
tratar as atividades de apoio a producdo por serem estas as areas da empresa cujas
atividades seriam passiveis de se relacionarem com maior clareza com 0 nosso objeto de
custo. Neste sentido e se olharmos para o organigrama rapidamente identificamos quatro
departamentos organizacionais que estdo intimamente ligados & producdo e que lhes
prestam uma multiplicidade de servigos (ou atividades). S&o estas a assisténcia de
producdo, a orgcamentagéo, 0 aprovisionamento e compras e a gestao de obra. O primeiro
desenvolvimento foi entdo o levantamento das atividades de cada departamento de acordo
com o mesmo proposito de identificar aquelas atividades com potencial para uma
associacao clara as atividades desenvolvidas em obra. Em seguida e como teste a essa
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mesma relacé@o definiram-se drivers de custo que pudessem conduzir essas atividades aos
objetos de custo. Desse exercicio de construcdo e apreciagdo critica resultou a exclusdo
de algumas (poucas) atividades cuja relacdo ndo se verificou claramente definida pelo

que o resultado dessa andlise e inventariacao foi o seguinte:

Figura 18: Lista de atividades e drivers de custo.

Departamento Atividades Driver de custo
Efetuar levantamentos de obra N2 de levantamentos
Gestdo de obra | Planeamento de producdo Horas de m3o-de-obra direta
Elaboracdo de projetos/telas finais N2 de projetos/telas finais
Rececdo de materiais
Conferénda de guias
i g N2 linhas de rececdo material (ERP)
Armazenamento
Registo dos entradas de material
DAC Expedicdo de materiais
Carregamento de materiais nos meios de transporte N2 linhas expedicdo material (ERP)
Emissdo de guias de salda
Procurement e Processamento de encomendas mat. N2 linhas ordens encomenda (ERP)
Elaboracdo de BAM's (boletins de aprovacdo de materais) Qtd. de boletins emitidos
Gestdo documentacdo regulamentar (HST, DGEG, ...} Quantidade de envios
- o - -
Assist. Prod. Raglfm de horas : N2 de raglstc_:s{lmhas]-
Movimentacdo de eguipamentos N2 de movimentos
Procurement e encomenda de subcontratos, equip., ... N2 de linhas encomenda (ERP)
Orcamentacio de levantamentos de obra N2 de linhas or¢amento (ERP
Orgamentacgdo ¢ & - - —— ¢ —— ( )
Preparacdo de dossiers técnicos (telas finais) N2 de telas finais

Fonte: Elaboracédo Prdpria.

Através desta analise e das dificuldades encontradas foi possivel perceber
diferencas nas relacdes entre as atividades dos departamentos e a producdo (obras). A
gestdo de obras, ja elencada previamente como relacdo indireta a producao, trabalha em
exclusivo para esta, ao passo que a orgamentagdo ndo trabalha em exclusivo, dedicando
a maior parte do seu esforco a servir a atividade comercial da empresa. Verificou-se ainda
que a generalidade destas atividades consomem acima de tudo, horas dos recursos
humanos adstritos a cada um destes departamentos, pelo que os drivers selecionados,
sempre que possivel, tentaram refletir essas relacdo de tempo de realizacdo dessa
atividade e o0 consumo dessa atividade obra. Alguns drivers s&éo menos capazes de refletir
essa dimensdo temporal. A titulo de exemplo, encontramos uma limitagcdo no numero de
levantamentos de obra, pois o driver ndo reflete completamente a intensidade e duragéo
da atividade (isto €, a dimensdo desse levantamento), tratando-se de um driver de

dimensdo meramente transacional. Ja o driver de expedicGes de material, ao basear-se
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no nimero de linhas de cada expedicdo registadas no ERP? reflete de forma mais
apropriada, pela sua estabilidade, esta dimensdo tempo. A alternativa seria o
preenchimento de timesheets de forma a refletir de forma mais “afinada” essa dimensdo
de tempo empregue, no entanto e dada a dimensdo da organizacdo e 0S recursos
informaticos a disposi¢do, os drivers selecionados e a relativa automatizacéo da recolha
dos mesmos favorecem a abordagem adotada, embora ndo isenta de criticas. Em seguida,
foi realizada uma analise das atividades ocorrida nos primeiros trés meses do ano e no
sentido de custear estas atividades partiu-se de uma reparticdo funcional dos gastos (ver
figura 12), também para perceber qual a dimensao da apropriacdo dos gastos indiretos

como resultado da implementacéo do ABC.

Figura 19: Reparticao funcional dos gastos de janeiro a margo.

RESTANTE
ESTRUTURA

ASSIT.PROD. | ORCAMENT.

F.S.E 6018,12€ 6527,33 € 112 266,76 €
Servicos especializados 1734,48€ 1362 81€ - £ - £ 5554278€
Materiais 1137,19€ 563, 72€ - £ - £ 2526142€
Energia e fluidos 1516,86€ 2130,88€ 55,49 € 19422€ 332305¢€
Deslocagdes, estadas e transportes £55,00€ 1384 93 € - £ 49 13€ 430973€
Servicos diversos 974,59€ 1084 99€ M58 € 482 GBE 2382978€
Gastos com o pessoal T007,93€ | 17923, 79¢€ BETLBAE | 14223,33€ 95879,92€
Gastos de depredagio e de amortizagdo 4635,45€ BOT0,0 € B56,8B € 1555,82 € 3213503 €
QOutros gastos e perdas - £ - £ - - 10922,72€

Fonte: Elaboracéo Propria.

Relativo a este mesmo periodo, custearam-se as atividades e registaram-se 0
namero de ocorréncias de cada driver de custo, permitindo assim definir o seu custo
unitéario. O custeio das atividades baseou-se numa analise criteriosa das despesas totais
de cada departamento e da sua relacdo com as atividades desenvolvidas. Em muitos dos
casos observados, estes custos sdo inteiramente relacionados com estas atividades pelo
que sdo integralmente absorvidos por estas, nomeadamente gastos com equipamentos
informaticos, material e escritério, despesas de energia, transportes, edificio (area

ocupada,), etc. Desta forma os gastos foram apropriados pelos departamentos e em

3 Enterprise Resource Planning ou Sistema integrado de gestdo empresarial, € um software dedicado a integragdo das diversas
dimensd&es de gestdo da empresa e que integra e é vulgarmente peca nuclear do seu sistema de informagao.
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seguida conduzidos para as atividades de acordo com racios de mao-de-obra indireta

utilizada por atividade. O resultado dessa apreciacdo foi o seguinte:

Figura 20: Custeio das atividades

MN.2

Departamento Atividades Custo driver de custo - s Custo unit.
ocomréncias
Efet | T it o M2 d
etuar levantamentos de 2 360,05 € e 23 102,61 €
obra levantamentos
Horas de mao-de-
Gest3o de obra |Planeamento de producdo 5 900,12 € _ 17881 0,33 €
obra direta
Elaboracdo d
aboragle de 7375,15€ | N de projetos 14 526,80 €
projetos/telas finais
Rececdo de materiais 11 363,19 €
Conferéncia de guias 1 336,85 € N2 linhas de
Armazenamento 6 684,23 £ | rececdo material 6209 1,67 €
i ERF
Reglst_a das entradas de 2324211 € (ERP)
material
Expedicdo de materiais 9 357,92 € M2 linhas
DAC Carregamento e expedicdo 668423 £ expedicio 6153 1,52 €
Emissdo de guias de salda 2 673,69 € material (ERP)

Frocurement e Ne link o
2 linhas ordens
Processamento de 10 026,34 € 6498 1,54 €
encomenda (ERP)
encomendas mat.

Elaboracdo de BAM's

Qtd. de boletins

(boletins de aprovacio de 2 673,69 € " 204 13,11 €
i emitidos

materiais)

Gestdo documentacdo 1585 g8 € Quantidade de 72 2203 €

regulamentar (HST, DGEG,...) ! envios "

M2 de registos

Registo de horas 634,39 € (linhas) 1912 0,33 €
Assist. Prod. Movi TacEo d Ned
r:n.rlmen acao de 475,79 € - & 44 10,81 €
equipamentos movirmentos
Procurement e encomenda N2 de linhas
5233,73 € 08 7,39 €
de subcontratos, equip., ... ! encomenda (ERP) *
Orcamentacdo de N2 de linhas
2 145,67 € 1629 1,32 €
levantamentos de obra orgamento (ERP)
Orcamentacdo Preparacdo de dossiers
parag 10 1 155,36 € | N2 de telas finais 14 82,53 €
técnicos (telas finais)
60 287,38 €

Fonte: Elaboracdo Propria.

No sentido de amplificar o mérito destes desenvolvimentos e da sua
implementacdo, foram criteriosamente escolhidas duas obras terminadas durante este
periodo que embora com dimensdes semelhantes, apresentavam caracteristicas diferentes
que ficariam desde logo evidentes na analise das atividades consumidas por cada uma

destas.

A primeira obra esta relacionada com a alimentacéo e distribui¢do de energia para

uma linha industrial de grandes dimensdes, obra esta com projeto elaborado e entregue
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pelo cliente e com fornecimento parcial (mas substancial) por parte deste de diversos
equipamentos, ficando & responsabilidade da empresa instaladora, a montagem e
instalacdo desses equipamentos e 0 eventual aprovisionamento da obra de equipamentos

e acessorios que pudessem fazer falta para a execucgéo plena do projeto.

Ja a segunda obra estd mais de acordo com a realidade dominante das atividades
da empresa, relacionada com a execu¢do de uma infraestrutura elétrica integral e de raiz
para um edificio industrial, atividade que incluiu a alimentag&o de distribuicdo de energia
para o edificio, a criacdo da infraestrutura elétrica para os equipamentos industriais,
iluminacdo, infraestrutura de telecomunicacdes e dados, distribuicdo de energia para
escritorios, laboratérios, com fornecimento integral (e ndo parcial) de equipamentos e

demais materiais necessarias a sua execuc¢do. As diferencas podem observar-se no quadro

segumte:
Figura 21: Consumo de atividade em obra.
Departamento Atividades driver de custo 0B2104301 952.122004
MN.? ocorréncias
Efetuar levantamentos de obra N2 de levantamentos 0 5
Gestdo de obra |Planeamento de produgdo Horas dEd,matD de obra 2832 3064
ireta
Elaboragdo de projetos NE de projetos a 2
Rececdo de materiais
Encil i Ne linhas d i
Conferéncio de guias in 5. & rececao 52 1307
Armaozenemento material (ERP)

Registo dos entrodas de maternial
Expedicdo de materiais .

pecic — - N2 linhas expedigdo
DAC Carregomento de moteriois nos meios de tronsporte material (ERP) 238 1266
Emissiio de guios de soido

Ne linh d
Procurement e Processamento de encomendas mat. [nhas oraens 242 1271
encomenda (ERP)

Elaboracdo de BAM's (boletins de aprovacdo de materiais)| Qtd. de boletins emitidos a 48
Gestdo documentacdo regulamentar (HST, DGEG,..) Quantidade de envios 1 4
Registo de horas NE de registos (linhas) 309 341
Assist. Prod. |Movimentacdo de equipamentos MNE de movimentos 4 B
. M2 de linhas encomenda
Procurement e encomenda de subcontratos, equip., ... (ERP) 7 181
. Me de linhas orcamento
. |Orcamentacdo de levantamentos de obra a 5
Orgamentagio [ERP)
Preparacdo de dossiers técnicos (telas finais) M2 de telas finais 1 2

Fonte: Elaboragao Propria.

A imputacdo dos custos das atividades de acordo com as ocorréncias verificadas
em obra reforcaram uma vez mais a evidéncia destas diferencas pela demonstracdo do

seu impacto nos custos absorvidos por cada uma destas:
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Figura 22: Custeio ABC (Obras).

Atividades OEBEZ2104901 ELEI'-‘._].'-‘?'-‘_ODQ Cunit. OEZ104901 OB212Z004
D Custo total
Efetuar levantamentos de obra 2 5 102,61 € 205,22 € 513,05 €
Planeamento de producio 2832 3064 034 € 955,85 £ 103415 €
Elaboracdo de projetos [n] 2 526,80 € - £ 105359 €
Rececdo de materiais
Conferénda de guias
252 1307 1,67 € 420,55 € 2 181,18 €
Armmazenamento
Registo das entradas de material
Expedicdo de materiais
Comregomento de materiais nos meios de transporte 238 1266 1,52 € 361,97 € 192542 €
Emissdo de guias de saida
Procurement e Processamento de encomendas mat. 242 1271 1,54 € 373,40 € 1961,14 €
Elaboracio de BAM's (boletins de aprovacio de materiais) o 48 13,11 € - £ 629,10 €
Gestio documentac o regulamentar (HST, DGEG,...) 1 4 2203 € 2203 € 88,11 €
Registo de horas 309 341 0,33 € 102,52 € 113,14 €
Movimentacdo de equipamentos 4 a8 10,81 € 43 25 € 86,51 €
Procurement e encomenda de subcontratos, equip., ... 7 181 739 € 51,75 € 133800€
Orgamentacao de levantamentos de obra 28 190 132 € 36,88 € 250,26 €
Preparacdo de dossiers técnicos (telas finais) 1 2 82,53 € 82,53 € 165,05 €
265595€ | 1133872¢€

Fonte: Elaboracéo Propria.

Né&o obstante tratar-se de empreendimentos de dimensdo semelhante, ao nivel do
emprego de recursos humanos (2832 vs. 3064), a segunda obra é bem mais intensiva no
consumo de materiais, pelo que todos os gastos relativos a sua mobilizacdo em toda a
cadeia de atividades (encomenda, rececdo, expedicdo) terdo de ser suportados, resultando
num diferencial de consumo de atividades e gastos significativo. Por outro lado, esta
mesma obra consumiu mais atos de engenharia e de orcamentagdo como resultado de um
maior numero de levantamentos em obra. No sistema original, a empresa atribuiria todos
estes custos recorrendo a um rateiro baseado na MOD o que conduziria a valores
semelhantes de imputacdo dada a ja referida semelhanca no montante de utilizacdo deste
recurso. Numa analise global dos custos de ambas os resultados obtidos foram os

seguintes:
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Figura 23: Resumo de custo de obras.

0OB2104901

OB2122004

1 Custos diretos

1.1 [M3o-de-obra direta 34 773,50€ 41 511,78 €
1.2 [Materiais 5 867,21€ 157 294,23 €
1.3 |Equipamentos 1974,50€ 7 355,00 €
1.4 |Subcontratos - £ - £
1.5 [Infraestruras provisorias - £ 5 440,00 €
1.6 |Deslocactes 567424 € 4 428,16 €
2.1 |ABC 2 655,95 € 11 338,72 €
2.2 |Restamtes indiretos (rateio por MOD) 52 376,64 € 56 667,39 €

Fonte: Elaboragéo Propria.

Podemos também observar por esta via, a dimensdo da apropriacao de custo pelo
ABC (13.994,67 € em 123.038,70 € ou 11,37%) e também o potencial que porventura
poderé ser explorado. Isto é 0 mesmo que dizer que, a empresa conhece agora um pouco
mais do comportamento dos custos das suas empreitadas e do funcionamento das
atividades que as suportam. Esta alteracdo de metodologia terd também impacto na
analise de rentabilidade das obras e apoiard a tomada de decisdo, nomeadamente
permitindo uma selecdo mais precisa dos objetivos comerciais em torno de uma estratégia
mais orientada porventura para certas tipologias de obras, pelo que futuros
desenvolvimentos do custeio podem ser orientados para este propdésito (Caiado, 2020).
Simultaneamente, podera chamar a atencdo para certas ineficiéncias nos processos de
obra, nomeadamente no consumo de atividades impondo medidas e objetivos

conducentes & sua minimizagao.

5.3. Analise de desvios

Como resultado dos desenvolvimentos relatados, emerge agora um conjunto mais
robusto de ferramentas de controlo do desempenho da atividade. Como vimos foram
desenvolvidos e implementados alguns procedimentos no sentido de agilizar o
procedimento de analise de desvios e assim produzir informagéo de forma atempada para
que o resultado da anéalise possa permitir a tomada de decisdes, e se tal se impuser, a
implementacdo de medidas corretivas ou preventivas. Noutra dimensdo, outros

desenvolvimentos destinaram-se a corrigir alguns enviesamentos existente nesta analise
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e assim repor a fiabilidade do sistema. Um dos propositos principais dos
desenvolvimentos ocorridos em sede de orcamentacdo e como vimos a possibilidade de
o usar como referencial de desempenho contra o qual é possivel medir a performance da
atividade em relagdo a esse referencial. Vimos também que o custeio deveria ser capaz
de desafiar os padrdes estabelecidos na orcamentacdo e sugerir-lhe novos
desenvolvimentos em resultado da crescente sofisticacdo dos sistemas e do conhecimento

mais aprofundado das atividades da organizacéo e dos seus respetivos custos.

Como tal, retornamos a um dos objetos de custo analisados anteriormente,
utilizando-o novamente como objeto de analise agora para determinar o0s seus desvios
face ao padréo instituido em sede de orcamento, para que seja possivel observar que
ilacbes se podem retirar deste exercicio. Desta forma, impBe-se em primeiro lugar
identificar o padrdo orcamental desta obra. Por motivos de confidencialidade e também
porque o proprio modelo de orcamento ndo permite visualizar todos os dados relevantes

a essa andlise de desvios, segue um breve resumo do seu contetdo:

Figura 24: Orcamento (Resumo agregado).

M. O. Direta 38 801,30€
Materiais 160 897,36 €
Equipamentos 7 680,00 €
Subcontratos - £
Infraestruturas 4 620,00€
Deslocaches 4 428,16 €
M.O. Indireta 5 756,34 €
Encargos estrutura 61 881,98 €
Margem 8%
Total 308 766,46 €

Fonte: Elaboracgdo Propria.

Como tal verifiquemos a primeira dimensdo de analise, os gastos com MOD.
Foram recolhidos dados relativos aos centros de custo de cada eletricista e foram
verificados os langamentos relativos aos salarios e demais encargos socias de acordo com
quotas teoricas. Estes dados foram cruzados com o0s respetivos registos de horas e assim
determinou-se uma taxa horaria para cada trabalhador. Essas taxas horarias foram depois
distribuidas pelas obras de acordo com o registo de horas pelo que se apuraram 0s

seguintes desvios:
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Figura 25: Resumo de horas de MOD e tarifas horérias

Ref. Func. Horas | Tarifa horaria | Valor imputado
F58 119 10,35 € 123155¢€
F24 366 12,96 € 4 74455 €
F3 515 13,07 € 6 730,23 €
F22 457 12,89 € 5 888,55 €
F5 457 14,19 € 6 483,92 €
F39 80 11,81 € 94493 £
F14 523 14,63 € 7 649,03 €
F61 24 10,44 € 250,61 €
F9 523 14,51 € 7 S88,42€

TotAL ERT) TOTAL 41511,78 €

Fonte: Elaboracédo Prdpria.

Tarifa horaria implicita: 13,55€
Desvio de MOD = 3.701*(13,55€-12,52€) + 13,55%* (3.064€-3.101€)

Através da analise chegou-se a conclusao de que houve um desvio desfavoravel
3.211,77 € fruto do desvio verificado na taxa, por outro lado verificou-se um desvio
favorével de quantidade ou eficiéncia no valor de 501,35 €, resultado de um menor
namero de horas registas face as estimadas em sede de orcamento. Este resultado pde em
evidéncia a importancia do mix no caso concreto ter-se-a devido ao facto de em
simultaneo ter decorrido uma outra obra com alguma dimensdo, sem grande
complexidade e direcdo técnica por conta do cliente o que permitiu enviar alguns recursos
com menor experiéncia. Verificou-se ainda se os resultados obtidos podiam também
resultar de desvios generalizados na tarifa face ao padrdo formalizado, no entanto os
valores verificados aproximam-se dos valores de padrdo pelo que os resultados obtidos
resultam efetivamente do mix utilizado. Em seguida, extrairam-se os dados relativos a
comparacao entre a lista de recursos or¢cados e o saldo de entradas e saidas de obra. Em

termos globais foi registado um desvio favoravel de 3.603,13 €.

Através dos resultados extraidos da tabela dos extratos da analise dos desvios de
material em anexo (anexo 1) é feita uma analise simples a esses mesmos desvios pelo que
se entendeu expandir a analise no sentido de se retirar informacdo adicional, tal como se

observa na imagem do anexo 2 (Andlise de desvio de material)
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Pretendeu-se assim evidenciar a origem dos desvios ocorridos. Como se pode
observar, na imagem presente no anexo 2 (Anélise de desvio de material) a generalidade
dos desvios desfavoraveis ocorreram na quantidade de recursos com uma sé incidéncia
de desvio de custos. Em sentido inverso os desvios favoraveis resultaram acima de tudo
de desvios de custo e ndo o contrario, o que parece favorecer a performance das compras
em detrimento da producgéo. Por outro lado, os dados expdem-se ainda a interpretacao de
que existe algum potencial para a orcamentagdo apresentar propostas mais competitivas.
No entanto, nenhuma observacao isolada podera conduzir a esta interpretagéo, pelo que
para tal seria necessario fazer prova da frequéncia e persisténcia destas origens de desvios

nas demais obras.

Foram ainda verificados 0s gastos com equipamentos e infraestruturas

provisorias:

Figura 26: Registo de aluguer de equipamentos e infraestruturas provisorias.

Quantidade |Designacio Valor total F.S.E |Cod. SNC
31,01/2022 144743 082122004 28|ALUG. BRACO ART. 14MT ELET. N® PAT4DG: 112000 € |5IM 82613
28,/02/2022) 44467 082122004 28|ALUG. CONTEMTOR 30 PES 230400€ [SIM 62613
31,01/2022| 40121 082122004 19|ALUG. CONTENTOR 30 PES 167800 € |SIM 62613
28,/02/2022 60379 082122004 28| ALUGTESOURA 14MT ELET. N® PQ 0112: 112000 € |5IM 82613
31,03/2022| 63529 0B2122004 17|ALUGTESOURA 14MT ELET. N® PQ 0112: 680,00 € [SIM 62613
16,03/2022| 62821 082122004 16|ALUG. CONTENTOR 30 PES 136800€ |SIM 62613
31,01/2022| 5TEEE 082122004 14|ALUGTESOURA 16MT ELET. N® PA QGBS G30.0D € [SIM 82613
31,01,/2022| 57880 082122004 21|ALUGTESOURA 14MT ELET. N® PQ 0112: Q4500 € [SIM 62613
31,01/2022| 57855 082122004 18| ALUGTESOURA BMT ELET. N® PO 521& 000 £ [3IM 82613
28,02/2022| 60378 0B2122004 28|ALUGTESOURA BMT ELET. N® PO 5218 EE0,00 £ [SIM 62613
16,03,/2022| 62823 082122004 16|ALUGTESOURA 8MT ELET. N® PQ 5218 32000 £ [SIM 62613
16,/03/2022 62822 082122004 16|ALUG.TESOURA 18MT ELET. N® PA 0585 T2000 € [SIM 82613
28,02/2022) 60470 0B2122004 20|ALUG.TESOURA 16MT ELET. N® PA OGBE 200,00 € [SIM 62613

Fonte: Elaboracgdo Propria.

Os resultados obtidos apresentaram um desvio favoravel na utilizacdo de
equipamentos no valor de 325 € e desfavoravel em 820 € nas infraestruturas o que
favorece a nova abordagem de autonomizacdo da estimativa destas categorias de gastos
em oposicédo a utilizacdo de estimativas baseadas em padrées de utilizacdo do passado,
gue no fundo eram o resultado pratico do rateio com base em MOD assim como favorece

0 estabelecimento de metas de desempenho (utilizac&o de recursos).
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Quanto & analise de desvio dos indiretos ja verificamos que em sede de or¢camento
havia sido estimado um total de 67.638,32 €, aplicando a metodologia ABC verificamos
um 68.702,89 €. Nao obstante os valores serem proximos, o orcamento ndo define neste
preciso ambito um padrédo de desempenho pelo que a analise do custeio efetivo onde uma
parte ainda significativa (como vimos o0 ABC s6 absorve 11,37%) se baseia no mesmo
método de rateio da orgamentacdo, SO excecionalmente deverd produzir grandes

diferencas.
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CAPITULO VI - CONSIDERACOES FINAIS
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Com a execucdo do presente trabalho pretendeu-se acima de tudo responder as
necessidades expressas pela organizagdo. Por outro lado, procurou-se também por em
causa algumas das crencas da organizagcdo quanto a factos que condicionam a sua
atividade e gestdo. A abordagem sistematica de todo o processo de analise e de desenho
do sistema permitiu despertar o interesse da organizacdo para a problematica do custeio
das suas atividades, movidos pela crenca nos desenvolvimentos propostos e acima de tudo
no seu potencial, permitiu ainda construir um referencial a partir do qual todos os futuros

desenvolvimentos deverdo ocorrer.

Para a realizacao deste trabalho foi fundamental a disponibilidade e o entusiasmo que
a empresa revelou quando Ihes comunicamos as nossas pretensdes. Esse entusiasmo
traduziu-se ao longo do projeto numa participacdo e comunicacdo sem reservas que em

muito facilitou a tarefa.

6.1. Principais Conclus6es

A principal conclusdo que se pode retirar € de que, a aplicacdo do sistema proposto
pOs a evidéncia as diferencas de comportamento de custos entre duas empreitadas
relevantes da empresa, algo que ao longo da sua construcao ja era antecipado, pois 0
processo de sistematizacdo das atividades permitiu aos seus intervenientes desde logo
intuir quais os objetos de custo que demonstrariam as virtudes do sistema proposto,
bastava agora medir essas diferencas. Verificou-se igualmente que as mudancgas operadas
no orcamento permitem agora abarcar novas dimensfes da gestdo da atividade e assim
abrir a porta a sua gestdo criteriosa, nomeadamente permitindo o exercicio de um efetivo
controlo de gestdo ndo sé por forca dos padrdes nele definidos como também na
possibilidade da analise dos desvios em relacdo a esses padrdes. As diferencas verificadas
na analise de custeio através do consumo de atividades permitiu de forma evidente apurar
as razdes para essas diferengas as quais estavam associados ao circuito de materiais, pelo
que foi relevante ndo so colocou em evidéncia esse circuito como mediu de forma mais

objetiva 0s recursos consumidos nesse circuito.

A grande vantagem de toda esta abordagem é a da compreensdo extensa das
diversas dimensdes da execucdo de uma empreitada que antes ndo era possivel. A

proposta realizada procurou tirar partido da informacdo e dos meios existentes e

78



amplificar a sua utilidade. A principal conclusdo deste trabalho foi o realce dos méritos
do custeio ABC. Para além disso, pode ainda se verificar as altera¢es nos processos das
empresas, nos resultados e comportamentos dos mesmos. Verifica-se também as

alteracdes que a gestdo das organizacGes podem apresentar.

6.2. Limitac6es do Estudo

No entanto, este foi um processo que sofreu alguns constrangimentos, associados a
dimensdo da empresa e estrutura ainda algo organica, com uma formalizacéo,
sistematizacdo de atividades, funcdes e responsabilidades, com diferentes graus de
desenvolvimentos nos diversos departamentos. Por outro lado, a dimenséo associada a
gestdo familiar, concorrem para uma menor especializacdo das funcdes e da divisdo do
trabalho pelo que esta traducdo da atividade, dos diversos departamentos, para um quadro
formal e estanque, pareceu por vezes ser um exercicio de representacdo simplista da sua
realidade o que poderad conduzir a algumas distor¢Ges na producdo de informaces de

custo e sobretudo na sua interpretagéo.

6.3. Propostas de Trabalhos Futuros

Toda a experiéncia e envolvéncia da empresa neste projeto devera ter continuidade.
Embora o objetivo do trabalho fosse satisfazer as necessidades mais imediatas da
organizacao através de uma proposta de implementacdo de um sistema de custeio, 0 seu
potencial poderd catapultar a contabilidade de gestdo para o apoio as decisfes de
estratégicas da organizacao. Podera ainda observa-se a posi¢do competitiva assumida pela
organizacao através da definicdo de novos objetos de custos e dimensdes estratégicas.
Também poderé ser viavel a analise da posicdo de mercado da organizacdo, de acordo
com os diversos segmentos de mercado onde atua ou podera vir atuar atraves da analise

do comportamento dos custos, salientando as vantagens competitivas adquiridas.
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Apéndice 1: Extrato da analise dos desvios de material.

AKR374A1 CABO AKR3741 AMP. 3X BUN. HDM 1.4 GOLDPLATED 4K MMM (10M) 1 4532 532 1 37.77] 3777 755
HOTV-KIX16VA  |CABO HOTV-K 1X16 VERDE/ AMARELO o 182 36400 200 71 3209 200
ALCI00T AL CI00-T TAMPA </ PARAFUSO P/ CAXA DE APARELHAGEM 35 Q17| 519 B= Q164 829 310
w© RITTAL 7888100 BAST. 42U S00X2000X 1000 ORT MICRO PERF 2 167885 3357.70) 2 167885 335770 000
NQ2 122004 QPRCD|QUADRO E ETRICO NP0 QPRCDT &/ 1910(2010K650 1 823460 883460 1 811241 sa241 4219
76 RITTAL 7888276 TX BAST. 24U 600x 1200600 PRT VIDO 1 122278 12278 1| 122278 122278 000
XVEGEPT CABO XV 5G6 PRETO 45 340 162829 = 3372 2@ 32 3912
GF ENERMUNDO ET21 TAMPA P/ CALHA 2 1XAT (E21) LARANDA 200 aog] 1600 200 aog| 1600 000
NFCE206T CALETSOTERM. Cu' A NFCES 061-8 CRAV. HEUAG. KLAUKE 24 347 228 28 33§ o 1136
580 BEG 92580 DETETOR PDA-M-1-SM 13 9252 2076 3] 771 00230 -20046
132480 LTX 6313540 AMBELLA G2 CO7 WR LED 1300-840 ET 01 23} 3539 73411 e 3339 73431 000
[(VE®Z35 |SOINSDERLVAZS235 2 TAT CURTAS NSX100-250 INV-INS 1 326 326 1 7108 1108 221
R3000420 REM R3I0004-20 TAMPA PARA ORGANZADOR 28] a27] 1296 48 023 104 192
620030 ERCO BVPAQUETADURAS - 5- COM 01 PLUS - BMIBAL O 33 BMPAQU 3 Z.12 8136 [ 36 009 $136
F55 782 7060000 |PECOL 0571827060000 BUGHA EXTREME ONE PQLS 18 M6 INYLON 500} a0z 00 500} 0.0 o7 230
ui2 WAGO 221412 LIGADOR 2XA R+F 200 Q22 8209 500} Q187] EE: 550
20224 QENERGIA 20224 BARRA COLETORA S FURCS 215(40X5 4 191 so6s r 12 5600 364
2005C CENERGIA 2005C QLIP Y FXACAO CONDUTOR REDONDO 8MM Zq 118 31860 =0 1 250049 <880
9338890252 PARAFUSO SEXTAVADO DN 933 88 M10<25 INC 2R 2) 489 260 & 4 2209 A0
NQ2 122004 QCOMAQUADRO B ETRICO TIPO Q COMPRESSORES / 22 10X2010X450 I 1 $73362) 973362| 55591
51 LTX 7662551 SELAGT M73PW19 3680 ETDD B 6691 BT B2 6691, 96594 000
ING2 122004 QPROD|QUADRO ELETRICO TR0 QPROCR </ 19 10<2010K650 1 853460 8346 1 B 17| B&17| -1A7243
KSAE30°3G4 SCHNEDER KSAS30A8GE OX AUM ESQ 6304 3F =N+ FE & 146632 £§757.92| 6 150438 202528 22836
cavasA FOV 25 AZ 22500 039 675000 24600} Q2s7] 706020| 31020
STESO002D125 DAEL STEB0002S1 25 COLUNA OCT. 8M ENT. BRACO DUPLO1 25M 22 29529 62312 22 254 616000 33440
NORSRS20SDFINAC |LTX BLOK R LED 154W 23000LM 90° UGR22 1P67 DALT 4000K 29 28224 seaasd] 20 2795 541900 -22580

Fonte: Elaboracédo Prdpria.

Apéndice 2: Analise de desvios de material.

wantorg Ewro org  [Eurorg (t) |Saldoes |Euro.amit |Euo ctotsl

AKRIT41 ICABD AXRIT41 AMP. 33X BUN. HDMI 1.4 GOLDPLATED 4 MM (10M) 1 4532 4532 1 77 ] 7,55 -7,55| 2,00 0,00]
FOTVEIXIGVA  [CABD HOTV-E 1X16 VERDE ; AMARELD 20| 182 64,00 BT T 342,00 2200 ] 0,00] 0,00
[ALCT00T [AL C100-T TAMPA C; PARARISO P, CANA DE APARELHAGE M 30| 017 510 50| 0,164 820 310| 018 3,40 012
8100 [RUTTAL 7888100 BAST. 42U 8003200061000 ORT MICRO PERF 2 1678,85) 3357,70) 2 167885 3357,70| 0,00 0) 0,00 0,00]
[NQ2122004 QPRODIQUADRO ELETRID TIPO QPRODT ¢/ 1910020 10KESD 1 AE3L 60| BA3LED) 1 a41241 ag1241 42219 422,19 0,00 0,00
TG [RITTAL TEBAZTE TX BAST. 24U GO0 1200600 PRT VIDD 1 122278 122278 1 122278 122278 0,00] 0) 0,00 0,00]
XVWSGERT JCABO XV 5G6 PRETO 28| 340 163,20 60| 3372 0232 3912 1,344 40,80 034
ET21 [ENERMUNDD ET21 TAMPA P/ CALHA 21x41 (£ 21) LARANIA 200) 008 16,00) 200 Q08 16,00} 0,00] 0.00] 0,00] 0,00
NFGE 3061 CALIETS0 TERM. CuyAl MFCG3 0618 CRAV. HEXAG KLALKE El EG EEES| E EE] 64 .3 X 1388 034
Y [pEG 22580 DETETOR POAMA1-SM 13 22| 1227 13 Al ieen| 2004 200,44 0,00 00
13940 JLTX 6313940 AMBIELLA G2 COT WR LED 1300-840 ET 01 9| o) 173411 49| 3539 173211 0,00] 0,00] 0,00 0,00]
V429235 S CHNEIDERLVA29235 2 TAT CURTAS NS X100-2 50 INV-INS 1 1326 13,26] 1 11,05] 11,05} 221 22 0,00 0,00]
R3000420 [RLAM RID004-20 TAMPA PARA ORGANIZADOR 28| 0m 12,96 48| 0z 11,04 -1,92] -1,92| 0,00 0,00]
200300 [ERCO EMPAQUETADURAS - 5- (DM -01 PLLUS - EMBAL ¢ 33 EMPACU 3 oz 81,36 ] 35| Q.00 - 81,364 37,44 -81,36) -37.44|
05 [PECCOL 05 0 BUCHA EXTREME ONE PCLS 18 MG NMLON 500} 002 10,00] 500 00194 970 0,30} 0.3 2,00 0,00]
141z WAGD 221412 IGADOR 2%4 R+F 0| 022 BE, 0] 0,147 50| 50| 32 2200 330
a2 28 loE MERGIA £0228 BARAA COLETORA 5 RUROS 2 15X40K5 4 1431 59,64 4 14 56,00 364 364 o,00) 0,00
20050 IOE MIERGLA 2005C CLIP By FCACAD CONDUTOR REDONDO 8MMM 270 118 I1860) 250) 1 250,001 -G8, 60| 4R -23,60) 3,60
9338810252 [PARAFLE O SEXTAVADO DIN 933 A8 MIDZSZINC BR 2 480 60| [ 4 2400| 14.40) -1,6} 19.20) -3.20)
(NQ2122004 QCOMPAQUADRO ELETRID TIPO Q COMPRESSORES €/ 2 2100(2010X450 1 1028353 1028953 1 973362 73362 55591 55591 0,00 0,00
2551 JLTX 7662551 SIELLA GT M73 PW1936-840 ETDD 134} 691 #365,94) 134 G691 894594 0,00] 0.00] 0,00] 0.00]
[HO2122004_CPROIGUALRD ELETRMD TPO GPROCE £/ 1910520 10MG50 [ emecn|  sasad I S ez a.0q [T
EELE [ECHNEIDER KSAGIABGE O ALM ESQ G304 ¥+M- PE 6 1ee3z &g 6| 1w438| oamzal  zawm 228,34 0,00 00
cevesa fpowv 254z 2250 0,30 750,00 28600 0,247 706020 30,2 29z 5| 630,00 ~27, 3|
STESO00E01 25 [DAEL STEADODB51.25 COUUMNA OCT. &M ENT. BRACD DUPLON 250 224 29520 6292440 22| 280 160,00} -334.20] 3384 0,00 0,00]
(NORBRSASDFNGC ILTX BLOK R LED 154W 2 1000LM 90° UGR22 IPGT DALl 2000 20| 28224 5644 80| 20| 27095 541900 -225,80| -225, 80| 0,00 0,00]

Fonte: Elaboracéo Prdpria.
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Apéndice 3 - Entrevistas

Entrevistado: Administrador

Funcéo do entrevistado: Administrador da TudoEletricistas.
Data: 17 de agosto de 2021

Hora: 19:00h as 19:45h

Local: Instalagbes da TudoEletricistas

Intuito: Compreender as dificuldades apresentadas pela empresa devido a falha do

controlo de gestfes e possiveis respostas a implementar na TudoEletricistas

Q1: Qual é o seu intuito enquanto empresa?

R: O meu intuito como administrador da TudoEletricistas. é conseguir assegurar a
empresa num nivel significativo o mercado concorrencial e, sobretudo conseguir perceber
em que sentido esta se pode tornar mais competitiva perante os concorrentes. Atualmente,
outro dos meus objetivos é perceber se a ideia que eu tenho e aquilo que eu acho que a
empresa esta a fazer, se o esta a fazer de fora correta ou ndo. Se a imagem que eu tenho
da empresa € ou ndo a que na realidade ela representa. E um dos préximos passos sera
apostar em ferramentas que me auxiliem na percecao da situacdo da empresa a qualquer

momento.

Q2: Quiais sdo os procedimentos mais complicados que estdo na base desse intuito?

R: Principalmente o orgamento porque como a nossa empresa ndo trabalha com produtos,
ou seja, ndo é algo que possamos padronizar. Todos os clientes que chegam até nos, nao
nos pede sempre 0 mesmo, o caderno de encargos hunca € 0 mesmo por mais semelhante
que seja e, por isso mesmo, todos os orcamentos sdo diferentes. Cada obra é uma obra e
nem sempre 0S gastos ou recursos S&o 0S Mmesmaos, mas no inicio nem sempre é possivel
apresentar isso no orgcamento. Para além disso, sempre que somos confrontados com um
cliente tentamos sempre apresentar a nossa melhor solucéo, a que va de encontro as
necessidades que este cliente apresente, a ideia final que este tenha. A conciliagao entre
a orcamentacdo e a necessidade do cliente é muito importante para que a TudoEletricistas

ndo perca a sua carteira de clientes e que seja bem colocado em termos de mercado.
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Contudo, é importante que a TudoEletricistas concilie isso tudo para poder apresentar

resultados favoraveis.

Q3: Assumindo o pressuposto que faz uma boa gestdo de tudo o que obtém
informagcé&o, para os procedimentos mais complicados, acha que estdo de acordo com

as suas expectativas quanto a gestéo e avaliacdo dos mesmos?

R: Néo, definitivamente que ndo. Nos ultimos meses tem sido cada vez mais complicado
controlar tudo através apenas da visdo diaria e do confronto no dia a dia com alguns
aspetos gque ora ndo sdo considerados nos orgamentos, ora surgem como imprevistos, mas
sdo maiores do que aquilo que se estava a espera. Eu sou uma pessoa, que analisa muito
0s numeros e a TudoEletricistas, precisa 0 quanto antes de apostar num sistema de
controlo de gestdo melhorado. A TudoEletricistas tem ferramentas que véo auxiliando
neste controlo, no entanto, com o desenvolver da empresa, estas ferramentas ndo estdo a
altura de acompanharem o avancgo. Apesar de ja serem uma grande ajuda, tenho a perfeita
nocdo de que ha aspetos que sdo abrangidos ma ndo de forma correta ou como deveria de
ser, como é o caso dos FSE que ndo estdo a ser tidos em conta nas diferentes obras como
devia de ser. Na nossa empresa ha empreitadas que exigem mais recursos que outras e
com a ferramenta de controlo que possamos ter, tem que ser possivel distinguir os
recursos de acordo coma dimensdo da empreitada, por exemplo. O que eu quero dizer
com isto é que eu sei que ha aspetos que sao considerados de igual forma e ndo deveriam

de ser e, ao fim, os gastos e ganhos das diferentes obras nem sem corresponde a realidade.
Q4: Que problemas considera que sdo mais recorrentes na TudoEletricistas?

R: Como eu tenho vindo a falar, acho que o problema principal e que acontece com mais
frequéncia é no orcamento, os dados ndo serem abordados da forma correta. Eu sei que,
a escolha dos recursos no que diz respeito ao orcamento € muito complicado e dificil de
respeitar. Como isto acontece, muitas das vezes é dificil controlar todos gastos que
estejam envolventes a cada empreitada. Com 0s recursos que atualmente temos é,
praticamente impossivel de confiar a 100% na qualidade da informag&o e aquilo que nos

¢ transmitido no final de cada obra.
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Q5: Como é que da resolucéo a esses problemas que surgem?

R: Tento estar sempre em cima do assunto e tento agir sempre passo a passo de acordo
com aquilo que acontece em cada empreitada. SO assim é que eu, por norma, consigo
resolver alguns dos problemas que vao surgindo com o desenvolver das empreitadas.
Atualmente, estamos a apostar em ferramentas que agilizem os processos e o0s diferentes
trabalhos de cada departamento, sempre com o objetivo de os simplificar. No entanto, a
TudoEletricistas tem a perfeita nocéo de que estas ferramentas sé funcionarao se o sistema
de controlo estiver o mais adequado a empresa e que atenta as nossas dificuldades atuais

e que seja capaz de nos ajudar a atuar no dia a dia nos problemas das diversas empreitadas.

Q6: A TudoEletricistas tanto trabalha com empreitadas de grande dimensdo como
de pequena dimensdo. Qual o valor que a empreitada de pequena dimenséo tem

para a empresa?

R: Com o desenvolver da nossa empresa em termos de mercado e também de dimensao,
percebemos que sentimos toda a diferenga entre trabalharmos com empreitadas de
pequena e grande dimensao, por exemplo, n6s conseguimos reconhecer que a quantidade
de recursos que as empreitadas de pequena dimensdo consomem ndo tem de todo
comparacao de recursos que a empreitada de grande dimensao utiliza. Neste caso, no caso
das empreitadas de pequena dimensdo, 0 modelo de custeio que esté a ser utilizado pela
TudoEletricistas, ndo corresponde a situagcdes como a realizacdo e gestdo de encomendas,
a realizacdo de orcamentos, etc. Mas eu, na qualidade de administrador da empresa
TudoEletricistas vejo estas empreitadas como um potenciador na relacdo com o cliente,
na sua manutencdo e servem como uma ferramenta de gestdo. Também sou o préprio a
reconhecer como pouco rentaveis, para além de que, tem muito pouca representatividade

para a nossa empresa, contudo, considero-as importantes pelo que ja mencionei.

Q7: Em termos de equipa de producéo, como é que faz a reparticdo das mesmas?

Consegue fazer uma avaliacdo do desempenho dos mesmos?

R: Eu tento sempre ser o mais justo possivel na atribuicdo de equipas e na composicao
das equipas, quer para os trabalhadores, quer para o cliente, quer para questdes
direcionadas a empresa. No momento atual, no que diz respeito a MOD, nds néo
distinguimos os trabalhadores, entre 0 que € mais caro ou ndo. Os trabalhadores que
constituem as equipas da nossa empresa sao repartidos de forma semelhante entre todas.

Por norma, a equipa tem sempre um encarregado mais sénior, mais qualificado e um
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conjunto de profissionais menos qualificados. Normalmente, as equipas que operam nas

empreitadas sdo equipas mais caras.

Entrevistado: Contabilista

Funcéo do entrevistado: Contabilista Certificado da TudoEletricistas
Data: 19 de agosto de 2021

Hora: 15:00h as 15h20h

Local: InstalagGes da TudoEletricistas

Intuito: Averiguar a percecdo que o contabilista tem da TudoEletricistas

Q1: Quais os entraves que vé em termos gerais na TudoEletricistas e quais as
solucgdes que Ihe parecem viaveis?

R: Na minha opinido, o que atualmente estd na base dos problemas da empresa
TudoEletricistas € maioritariamente situa¢6es que advém do controlo ou do ndo controlo.
O que eu quero dizer com isto é que através do trabalho entre os diferentes departamentos
e da passagem de informacao entre os mesmos é possivel haver controlo, no entanto ndo
o controlo que atualmente a TudoEletricistas precisa dado o seu posicionamento. Para
além disso, considero que falta a empresa reorganizar tarefas, departamentos e os proprios
recursos humanos para nos podermos prevenir em rela¢do ao risco de negécio. Em relagédo
as solucBes mais viaveis, sem divida que a TudoEletricistas deve incidir os seus focos
para o sistema de controlo de gestdo. Penso que apostando nesta vertente iremos ficar

bem mais folgados e capazes de ter uma imagem verdadeira e apropriada da empresa.

Q2: Em termos financeiros como é que a TudoEletricistas se encontra?

R: No que diz respeito a questdo financeira da TudoEletricistas podemos considerar que
a empresa se encontra numa posicao favoravel. Notasse um crescimento bastante positivo
ao longo dos anos e observa-se melhorias bastante significativa que retratam essa
imagem. Se analisarmos os indicadores e 0s racios vemos nos ultimos trés anos este
crescimento mais acentuado. Por ultimo, em termos de indicadores de liquidez a

TudoEletricistas encontra-se com uma capacidade de resposta muito boa.
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Q3: A nivel de controlo acha que a empresa o esta a fazer de forma correto
internamente?

R: Como eu disse anteriormente considero que a TudoEletricistas deva, 0 mais
rapidamente possivel, definir uma estratégia de controlo. Precisamos de ferramentas que
nos forneca informac&o para atingirmos os objetivos a medio e longo prazo. No caminho
para atingir estas finalidades é importante que a TudoEletricistas tenha na sua posse
informagdes e indicadores que permitam fundamentar o caminho que a empresa pretende
continuar. Com o atual controlo que nés temos a TudoEletricistas faz analises que a leva
por caminhos que se o tipo de controlo fosse outro certamente ia ser noutro sentido que
esta continuava, porque apesar de no fim, por norma, os resultados serem favoraveis

poderiam ser muito mais favoraveis.

Entrevistado: Funcionério

Funcdo do entrevistado: Chefe de equipa da TudoEletricistas
Data: 19 de agosto de 2021

Hora: 19:00h as 19:30h

Local: InstalacGes da TudoEletricistas

Intuito: Compreender as dificuldades apresentadas no cumprimento do orgamento.

Q1: Quando se depara com um projeto, qual é a sua primeira impressao?

R: Eu sempre que pego num projeto inicialmente tento sempre percebé-lo no geral, ter
uma visao global do que se trata. Tento sempre ao maximo ndo fugir ao que 14 esta

estipulado e aquilo que esta planeado para a empreitada em causa.

Q2: Consegue ter ideia se ao longo da empreitada, 0 orcamento esta ou nao a ser
cumprido?

R: Mais ou menos. Nao séo dados que nods pessoal de producéo tenha o total acesso e que
saiba exatamente o0 que la estd ou ndo estipulado, o que é suposto ser ou ndo. Como €
obvio com o desenrolar do trabalho nds conseguimos ter uma percegéo por muito pequena
que seja do que vai para além do or¢camento. Por exemplo, nés como chefes de equipa
consoante o material que pedimos de acordo com o projeto ou ndo. Os extras que Vvao
surgindo com o desenrolar da empreitada, como é o caso dos subcontratados que possam

Ser necessarios para 0 cumprimento de prazos e que pode ser uma coisa que nao esteja
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estipulada ou que seja uma coisa que ndo € cumprida com o que esta orcamento, caso eles
tenham que ficar mais tempo ou menos tempo. Da mesma forma aplica-se as plataformas
porque nds chefes de equipa achamos que vamos utilizar durante aquele nimero de dias
e podemos conseguir despachar o trabalho mais cedo ou mais tarde. E nos temos a perfeita

noc¢do que sdo valores que nem sempre estdo acordados e que podem ou nédo ultrapassar.

Q3: Em termos de comunicacao, qual é a sua opinido nos departamentos da
TudoEletricistas?

R: No6s comunicamos todos bem e considero que nos entendemos bem entre os diferentes
departamentos. As vezes o que eu sinto, e falo por mim e pelas equipas que me v&o
calhando que é preciso mais comunicacdo entre nds, departamento de producéo e por
exemplo o departamento de compras e de armazém. Também reconhe¢o que muitas das
vezes sao situagdes que acontecem de um momento para 0 outro e que ndo nos permite
andar devidamente organizados, mas as vezes faltam-nos ferramentas que nos facilite a
comunicacgéo entre uns e outros, quer seja em material quer seja em alugueres ou noutras

situacOes que possam aparecer consoante o trabalho que se trata.

Q4: Como chefe de equipa da TudoEletricistas, considera que a reparticao pelas
equipas é feita tendo em conta o nivel de desempenho de cada trabalhador?

R: Sim, sem duvida. As nossas equipas sdo sempre rotativas. Na mesma empreitada posso
trabalhar com equipas sempre diferentes. Nos chefes de equipa tentamos sempre passar a
informacdo em relacdo aos outros trabalhadores e subcontratados. Isto é, conforme o tipo
de trabalho n6s ja conhecemos 0s Nossos colegas internos e sabemos qual é que se adequa
mais ou ndo ao trabalho e 0 nosso gestor de obra vai ajustando as equipas aquilo que 0s
trabalhos pedem e nos, enquanto chefes de equipa achamos melhor. Em relacdo aos
colegas que sdo subcontratos ndo conseguimos ter logo e de forma correta essa percecao,
ou seja, ndo conseguimos perceber os seus niveis de desempenho, mas com o desenrolar
da obra ou do trabalho para que este esteja destinado, caso o trabalhador ndo seja
adequado os chefes de equipa informam o gestor de obra e julgo que as empresas
responsaveis destes trabalhadores sejam informadas e que acabem por trocar por outros

colegas.
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