Concepcao e Implementacdo do CBA numa Empresa de Construgao

Capitulo 1

INTRODUCAO

1.1. Objectivo Geral do Trabalho

As grandes evolucbes tecnoldgicas verificadas no dominio da gestdo, a globalizacédo
crescente dos mercados, 0s curtos ciclos de vida dos produtos, a visdo da empresa como
uma organizacdo orientada para os seus clientes, constituem aspectos chave que o0s
tomadores das decisbes estratégicas das empresas tém de ter em linha de conta para
lidarem com os mercados de produtos e servi¢os cada vez mais competitivos. Deste modo,
este novo ambiente empresarial exige informacdo mais precisa sobre custos e sobre a
forma de proceder no que diz respeito a actividades, processos, produtos, servicos e
clientes das organizacdes (Major e Vieira 2009).

Os métodos tradicionais de custeio encontram-se unicamente vocacionados para o calculo
dos custos huma Optica de producéo, apresentando algumas limitacbes como instrumentos
de conhecimento de valor e, sobretudo, de apoio a tomada de decisdo dos responsaveis das
entidades. Estes modelos desenvolvidos em épocas de cariz industrial e em que os factores
de producdo relevantes eram as matérias-primas e a méo-de-obra, assentam numa légica
de absorcdo, ou seja, orientados para o custo dos produtos e servigos, sendo estes
determinados com base em critérios arbitrarios de reparticdo e imputacdo dos gastos
indirectos.

Os sistemas de contabilidade analitica encontram-se sustentados em metodologias, regras,
principios e procedimentos divulgados hd muitas décadas, sem atender as fortes alteracoes
ocorridas no lugar e no tempo em que os negocios ocorrem e fortemente influenciados

pelas novas tecnologias de informacdo e comunicacdo (Rodrigues e Simdes 2009).

Assim, novas técnicas e ferramentas de custeio tém surgido com o objectivo de substituir
os tradicionais métodos de apuramento de custos. De entre estes, merece especial realce o
Custeio Baseado nas Actividades (CBA). Este método surgiu nos finais da década de
oitenta e tem tido grande implementagdo em empresas do norte da Europa e da América
do Norte. Apesar dos grandes contributos prestados, quer pela Harvard Business School,
quer pelo consorcio Computer Aided Manufacturing — International (CAM-1) no
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desenvolvimento do CBA é a Johnson e Kaplan (1987), na sua obra Relevance Lost: The
Rise and Fall of Management Accouting, que é atribuida a origem deste importante
modelo de gestdo (Major e Vieira 2009). Nesta obra, os autores descrevem que a
Contabilidade de Gestdo de 1825 a 1925 atingiu o seu auge, de 1925 a 1985 sofreu uma
forte estagnacgéo, pelo que no ano de 1987, Johnson e Kaplan vém propor a substitui¢éo
dos sistemas tradicionais de custeio por sistemas de custeio baseados nas actividades,
apresentado os seguintes fundamentos (Major 2009):
e Aumento significativo dos gastos gerais de fabrico (GGF), acompanhado,
simultaneamente, de uma reducdo da mao-de-obra directa (MOD);
¢ No actual ambiente tecnoldgico é possivel instalar meios que permitem
uma alocacdo mais ajustada dos gastos indirectos aos objectos de custo;
e Subserviéncia da Contabilidade de Gestdo a Contabilidade Financeira com
0 desenvolvimento, nos Estados Unidos da Ameérica, do mercado de
capitais, a partir de 1920;

e Ensino da Contabilidade de Gestdo nas Universidades.

Como referem Johnson e Kaplan (1988) a informacdo fornecida pelos sistemas de
Contabilidade de Gestdo € muito tardia, muito agregada e muito distorcida e pouco

relevante no apoio a tomada de decisao.

O CBA baseia-se na filosofia de que as actividades consomem ou utilizam recursos e 0s
produtos resultam das actividades (Rodrigues e Simfes 2009), pelo que para
reduzir/controlar os custos dos produtos/servicos é necessario gerir as actividades. As
actividades sdo medidas através de geradores de custo (cost drivers).

A implementacdo do CBA numa empresa nem sempre é uma tarefa facil, pelo que devera
ser constituida uma equipa multidisciplinar, envolvendo pessoal de outras areas funcionais
e ndo estar apenas confinado a pessoas da area financeira: “The ABC system users must be
the owners” (Major 2009).

A implementacdo do CBA deve obedecer a elaboracdo de um plano pormenorizado que

contemple a organizagdo de seminarios sobre o modelo; seminarios sobre o design do
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sistema de contabilidade de gestdo; preparacéo do sistema de recolha de dados; reunides
de progresso; reunides de resultados e reunides de interpretagdo, de forma a informar os
gestores dos seus beneficios e dos seus principais conceitos e, simultaneamente,

desenvolver um forte espirito de identidade dentro do grupo (Major 2009).

O Projecto de Mestrado que nos propomos apresentar consta de um “Projecto — Empresa”
aplicado a uma empresa portuguesa com a qual temos vindo a manter algumas relacées
profissionais, sendo nosso propoésito dar algum contributo no sentido de a ajudar a resolver
a problematica da distor¢éo dos custos dos seus produtos, resultante do aumento cada vez
maior dos custos indirectos e, sobretudo, do actual método de afectacdo destes aos
objectos de custo através de bases de reparticdo baseadas no volume e outras chaves de

reparticdo menos ajustadas a realidade da geracao de valor.

Durante a frequéncia das aulas da Cadeira de Topicos Avancados de Contabilidade Il do
Curso de Mestrado em Contabilidade, ministradas pela professora Maria Jodo Major, foi-
nos despertada alguma curiosidade sobre este assunto que nos viria a influenciar na

escolha como tema de Projecto de Mestrado.

A sua aplicacdo numa empresa do sector da construcao civil e urbanismo prendeu-se com
facto de mantermos estreitas relacdes profissionais e de amizade com alguns
colaboradores de uma empresa que tem a sua sede social na Amadora e desenvolve a sua
actividade, nesta area, nos concelhos de Sintra, Amadora e Oeiras e que doravante
designaremos por Urbanizadora, S.A.

Deste modo, pretendemos conceber a implementacdo do modelo CBA nesta empresa, a
qual exerce a sua actividade na area da construcédo civil e urbanismo, propondo com esta
nova metodologia uma afectacdo mais precisa dos gastos aos seus produtos/processos,
fazendo uma anélise comparativa deste novo modelo com o método actualmente em uso

Na empresa.

No estudo serdo utilizados metodos, técnicas e ferramentas que facilitem a obtencdo de

dados para a analise, nomeadamente, entrevistas, observagdes directas, estudos e relatorios
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de entidades reguladoras do sector de actividade da empresa, relatorios e mapas

financeiros da propria empresa.

A metodologia adoptada sera aquela que é indicada por Rodrigues e Simdes (2009) e que
engloba as seguintes fases:

1. Identificacéo das actividades que se desenvolvem na empresa;

2. ldentificacdo dos geradores de custo;

3. Afectacdo dos recursos as actividades;

4. Apuramento dos custos unitarios das actividades;

5. Atribuicéo dos custos das actividades.

1.2 . Organizacdo do Trabalho
O presente trabalho estd organizado em cinco capitulos. No Capitulo 1 fazemos uma
abordagem ao tema, ao objectivo geral que nos propomos desenvolver, a motivacao e a

metodologia que vamos utilizar para atingir 0 nosso objectivo.

No Capitulo 2 fazemos uma breve nota da revisdo da literatura realizada, apresentando

alguns fundamentos teéricos do método CBA.

No Capitulo 3 fazemos a apresentacdo da empresa objecto do nosso estudo, descrevendo
de forma sucinta a sua actividade, a sua estrutura organizativa, 0S Seus recursos e a sua
situacdo econOmica e financeira, sendo que toda esta informacdo é reportada a 31 de
Dezembro de 2009. No ultimo ponto deste capitulo faremos uma descricdo do sistema de

contabilidade de gestdo que tem implementado.

No Capitulo 4, depois da breve sustentacdo tedrica do CBA, efectuada no Capitulo 2,
como sendo um dos melhores métodos para o tratamento dos custos indirectos,
apresentaremos 0 método de custeio baseado nas actividades, fazendo uma analise
comparativa, ao nivel dos resultados, da aplicacdo deste método versus aquele que esta

implementado na empresa.

Finalmente, no Capitulo 5, tentaremos retirar algumas conclusées do nosso estudo.
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Capitulo 2
REVISAO DA LITERATURA

2.1. Os Sistemas Tradicionais de Custeio

Os sistemas tradicionais de imputacdo de custos (Franco et al. 2008) baseiam-se no
pressuposto de que os custos indirectos sdo originados pela producéo e pelas vendas. Este
pressuposto origina, muitas vezes, que 0s custos dos produtos e servigos sdo erradamente

determinados e conduzem a tomada de decisdes prejudiciais as organizagoes.

Também na perspectiva de Kaplan e Cooper (1988), os sistemas tradicionais de imputagéo
de custos falharam por terem feito a alocagéo dos gastos gerais, exclusivamente, com base

em critérios arbitrarios sustentados, fundamentalmente, em volumes de output.

Segundo Cokins (1999), no inicio de 1980, muitas empresas comecaram a perceber que 0s
seus sistemas de custeio estavam a gerar informagcfes imprecisas porque 0s custos
indirectos estavam a crescer a um ritmo mais rapido do que as suas vendas ou Servicos e
0s métodos de imputacdo destes aos objectos de custeio nem sempre eram 0S mais
ajustados. Este autor apresenta como algumas das principais causas para o fracasso dos
sistemas tradicionais de custeio, a diversidade dos produtos, a diversidade dos clientes e o

forte aumento da concorréncia.

Caiado e Amaro (2006), citando Kaplan e Cooper (1999), referem que o método CBA
representa uma nova maneira de pensar. Os sistemas de custeio procuravam responder a
seguinte questdo: “como ¢ que a organizacdo vai imputar os custos para efeitos de
informacdo financeira e para 0 controlo dos custos dos departamentos”. O método CBA
procura responder a questdes completamente diferentes, tais como: “que actividades se
realizam na organizagdo?”; “quanto custa realizar essas actividades?”; “porque é que a
organizacdo necessita de realizar essas actividades ou processos?”; “que parte ou
quantidade dessas actividades requerem o0s produtos, servicos ou clientes da

organizagao?”.

De acordo com a AECA (1998) os sistemas tradicionais de calculo de custos ndo utilizam

critérios de reparticdo dos custos indirectos que tenham em linha de em conta os factores
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que estdo subjacentes a sua origem. Por exemplo, no método dos centros de custo, 0s
custos indirectos de producdo sdo repartidos pelos varios departamentos (seccOes) e
posteriormente sdo imputados aos produtos com base em unidades de imputacdo que tém
em conta, fundamentalmente, o volume de trabalho desse departamento, 0 que ndo

significa que sejam necessariamente indicadores relacionados com a causa dos efeitos.

2.2. O Método das SeccBes Homogéneas vs O Método CBA
Embora existam algumas analogias entre estes dois métodos, ha, todavia, alguns aspectos

que os diferenciam perfeitamente, a saber (Franco et al. 2008):

e Os custos indirectos considerados no método CBA podem ser de natureza
industrial e ndo industrial, enquanto no método das sec¢cdes homogéneas apenas
sdo considerados os custos de natureza industrial;

e As bases de imputacdo do método CBA séo os geradores de custo enquanto no
método das sec¢cdes homogéneas sao as chaves de reparticéo;

e No método das seccbes homogéneas 0s recursos sao alocados as sec¢des (centros

de custo). No método CBA 0s recursos sdo afectados as actividades.
Nas figuras 2.1 e 2.2 que seguidamente se apresentam evidenciam-se as analogias

existentes entre estes dois métodos, ou seja, quer um, quer o outro sdo descritos como

sistemas baseados em dois estadios para efeitos de apuramento dos custos dos produtos.

Figura 2.1. — Est&dios Subjacentes ao Sistema CBA

Recursos Actividades Objectwgs de
Custeio
Imputacéo dos recursos as actividades Atribuicdo dos custos das actividades

Fonte: Franco et al. (2008: 299)
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Figura 2.2. — Estadios Subjacentes ao Método das Sec¢cBes Homogéneas

Recursos Seccoes
(associados a (centros de
funcéo industrial) custos)

Objectivos de
Custeio

Alocagdo dos recursos das secgdes  Imputagéo dos custos das secgdes

Fonte: Franco et al. (2008: 302)

Apesar da existéncia de algumas semelhancas entre estes dois métodos, ha aspectos que 0s
distinguem perfeitamente, isto é, por um lado, na abordagem CBA as sec¢bes que
assumem um papel fundamental no método das sec¢cdes homogéneas, sdo designadas por
actividades, por outro, as bases de imputacdo baseadas no volume de producdo e vendas,
tais como: numero de horas — maquina; valor da mdo — de — obra directa; nimero de horas
— homem da mao — de — obra directa; etc., que caracterizam o método das sec¢bes

homogeéneas, sdo substituidas por cost drivers no CBA (Major e Vieira 2009).

Citando Franco et al. (2008) a principal diferenca entre o sistema CBA e 0s sistemas
tradicionais de custeio, incluindo o método das sec¢des homogéneas, reside na forma
como os custos resultantes das actividades do tipo batch — level e product — level s&o
alocados aos objectos de custeio, isto é, através de outros cost drivers que ndo sdo 0s

baseados no volume de output.

Na figura 2.3 da pagina seguinte podemos verificar essas diferencas.
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Figura 2.3. — O Sistema Tradicional de Apuramento de Custos e 0 CBA

A. Sistema de Custos Tradicional

Matérias directas

Mao-de-obra
directa

Imputados com
base em volumes

processados*
Centros de custos
auxiliares
Gastos gerais de Centros de custos
fabrico principais

* horas homem, horas maquina, quantidades de matérias, vendas, etc.

B. Activity-Based Costing (ABC)

Matérias
Méo-de-obra
directa
Centros de
actividades
industriais
- (muitos)
Actividades
Industriais

Muitas bases de
atribuicéo,
baseadas em
volume e ndo
volume
(cost drivers)

Actividades ndo
industriais
Desenho, 1&D, Administrativos,
Marketing, Distribuicao)

Custo dos produtos

Matérias directas

Mao-de-obra-directa

Gastos gerais de fabrico

Custo dos produtos

Matérias

Custos de transformagédo

Custos ndo industriais

Fonte: Major e Vieira (2009: 252)

2.3. As Limitagdes dos Sistemas Tradicionais de Custeio

De acordo com Cokins (1999) e Martins e Rodrigues (2004), no inicio da década de
oitenta, as empresas comecaram a sentir que o0s sistemas tradicionais de custeio estavam a
ficar ultrapassados, pois ja ndo geravam a informacéo mais correcta, precisa e verdadeira

para a tomada da decisdo, na medida em que alocavam os custos indirectos aos produtos
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através de chaves de reparticdo baseadas no volume. Se até essa epoca, as empresas
obtinham ganhos superiores as perdas, a partir de entdo, com a diversidade de produtos
colocados no mercado, as exigéncias cada vez maiores dos clientes, ou seja, uma
concorréncia cada vez mais desenfreada, as empresas sentiram uma enorme necessidade
de conhecer os custos exactos dos seus produtos para combater essa elevada concorréncia.
Como os sistemas tradicionais j& ndo eram capazes de dar resposta a estes problemas, para

colmatar a situacdo, surge o CBA.

Cokins (1999) e Martins e Rodrigues (2004) afirmam que o CBA foi desenvolvido como
uma solucdo prética para fazer face aos problemas associados com os sistemas de gestéo

tradicionais.

Segundo Cooper (1993) e Major e Vieira (2009) a principal diferenca entre os sistemas de
custeio tradicionais e o CBA reside no facto de os custos das actividades batch — level e
product/service — sustaining poderem ser atribuidas aos objectos de custeio com base em
cost drivers diferentes dos tradicionais, que admitem a existéncia de uma relacdo de

proporcionalidade directa entre volumes de output e os custos das actividades.

Para Amat et al. (2008), nos ultimos anos, os avancgos tecnoldgicos, o incremento da
competitividade, a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos, etc. etc., tém levado as
empresas a alterar substancialmente a gama dos seus produtos. Estas alteragdes obrigam a
necessidade de imputar os custos indirectos aos objectos de custeio (produtos, servigos,
clientes, zonas, etc.) de uma forma mais fidvel do que aquela que é feita pelos sistemas de

custos convencionais ou tradicionais.

De acordo com Brinsom (1991) quando uma empresa aloca actividades néo relacionadas
com o volume de produgdo, tendo como referencial os sistemas tradicionais de custeio, 0s

custos saem muito distorcidos.

2.4. O Método CBA
Este modelo foi desenvolvido por Johnson e Kaplan em 1987 (Jordan et al. 2008). A sua

aceitacdo mais ou menos generalizada, a nivel internacional, deveu-se, por um lado, a
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I6gica implicita do conceito e por outro, as grandes distor¢cdes de imputacdo dos custos
indirectos que os sistemas tradicionais de custeio tém vindo a revelar, ou seja, a sua

reparticdo baseada apenas numa légica da absorcdo e ndo da contribuic&o®.

Para Major e Vieira (2009) o sistema CBA veio introduzir o conceito de actividade como
nuclear no apuramento dos custos dos produtos e na andlise dos processos desenvolvidos
nas organizacdes, sendo que, segundo estes autores, as actividades correspondem as
accOes realizadas no sentido de alcancar 0s objectivos propostos e 0s processos
correspondem ao conjunto de actividades, relacionadas entre si, através dos seus inputs e

outputs.

O CBA baseia-se na filosofia de que sdo as actividades que consomem recursos e 0S
produtos resultam das actividades. Deste modo, dado que os custos resultam da utilizacéo
dos recursos, devem, em primeiro lugar, ser atribuidos as actividades, e, s6 depois, aos

objectos de custeio.

Nas organizagdes que tém implementados sistemas em que 0s custos sdo imputados
directamente aos produtos ou servigos, 0s seus gestores ndo tém conhecimento atempado
das suas causas mas, tdo-somente, das suas consequéncias. Por sua vez, o método CBA
ajuda os gestores a conhecer as verdadeiras causas ou factos geradores dos custos e,
sobretudo, procura orienta-los no sentido de criar valor na propria cadeia de valor da

empresa (Jordan et al. 2008).

Dores (2009) salienta que de acordo com 0 CAM — |, o CBA é uma metodologia que mede
0s custos e o desempenho das actividades, recursos e objectos de custeio. Os recursos sdo
atribuidos as actividades e as actividades sdo atribuidas aos objectos de custeio com base
na sua utilizacdo. O CBA reconhece a relagdo causal dos geradores de custo nas

actividades.

!Na légica da absorcdo os custos indirectos sédo imputados aos objectos de custeio com base em reparticdes
directas ou intermédias, partindo do principio que sdo os produtos que causam a utilizagdo dos recursos. Na
Iégica da contribuicdo as empresas operam por segmentos e Sao estes que consomem 0S recursos.

10
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2.4.1. Actividades - Definigdo

Tal como foi referido no ponto anterior e citando Major e Vieira (2009) as actividades
correspondem as accgdes realizadas no sentido de alcancar os objectivos propostos e 0s
processos correspondem ao conjunto de actividades, relacionadas entre si, através dos seus

inputs e outputs.

Segundo Franco et al. (2008) as actividades devem ser entendidas como as acgbes
realizadas para alcancar os objectivos de uma organizacdo e que correspondem a um
conjunto de tarefas e operagdes. Apresentam como exemplos de actividades: a elaboragéo
de um plano de marketing; as reunides com clientes; a preparacdo das maquinas para a
producdo de bens; a inspeccdo das mercadorias recepcionadas de fornecedores; o

planeamento da producédo; a manutencdo das maquinas; etc.

Conforme Rodrigues e Simdes (2009) as actividades consistem numa combinagdo de
recursos e de tarefas com vista a realizar um determinado resultado, isto é, representam
aquilo que se faz. Estes autores apresentam com exemplos de actividades, entre outras, as
seguintes: elaborar propostas; realizar encomendas; visitar clientes; emitir facturas;

classificar documentos; emitir apdlices; etc.

Canha (2009), citando Kaplan, refere que uma actividade é um conjunto de acc¢des ou
tarefas cujo fim, a curto prazo, é acrescentar valor ou permitir esse acréscimo de valor a
um objecto. A autora refere ainda que decompondo uma grande empresa em processos,
verificamos que esta realiza os seus objectivos através de actividades. Cada actividade ¢é
dividida em tarefas ou operacdes que se concretizam na producdo de bens ou servicos.
Conclui que gerir 0s custos passa por gerir as actividades, pois sdo elas que ao serem

desenvolvidas geram os custos.

2.4.2. Tipos de Actividades no sistema CBA

Segundo Major e Vieira (2009) no método CBA existem quatro tipos de actividades. Em
primeiro lugar, surgem aquelas que estdo associadas ao volume de outputs e que séo
designadas por unit — level activities. Correspondem as actividades mais simples e que

podem ser alocadas aos objectos de custeio através de sistemas convencionais de célculo

11
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dos custos, sem ser necessario utilizar bases de imputagdo muito rigorosas. A titulo de
exemplos desta tipologia de actividades referem a actividade de produzir, de embalar e

outras.

Em segundo lugar, referem as actividades associadas ao numero de lotes/ordens de
producdo e que designam por batch — level activities. Correspondem as actividades que
sdo realizadas sempre que se produz um novo produto e em gue 0S Seus custos variam em
funcdo do numero de lotes e ordens de producéo e ndo em funcdo do volume de producéo
ou vendas, como acontece com as actividades unit - level . A preparacdo das maquinas de
producédo e o processamento das ordens de compra ou de venda sdo apresentadas como

exemplos deste tipo de actividades.

De seguida, apresentam as actividades que tém a ver com o ndmero de linhas de produtos
ou servicos e que sdo designadas por product — sustaining e service — sustaining activities,
ou seja, sdo aquelas que ocorrem com a finalidade de permitir a producdo e a
comercializacdo dos varios produtos ou servicos produzidos numa organizacgao.
Apresentam como exemplos: a manuten¢do dos produtos ou servigos; o design dos
processos; etc. Como estdo unicamente dependentes do nimero de linhas de produtos ou
servicos, significa que quanto maior for a diversidade da producdo tanto maior serd o

consumo dos recursos para a sua realizacao.

Finalmente, referem as actividades de suporte ao negdcio — facility — sustaining activities
ou business — sustaining activities. ldentificam-nas como sendo estruturais a organizacado e
que ocorrem independentemente do volume de producdo, do nimero de lotes, do nimero
de linhas de produtos ou servicos, etc. Correspondem aos custos comuns e que na sua
perspectiva ndo devem ser alocados aos objectos de custeio. Defendem que devem ser
deduzidos na demonstracdo de resultados a margem global obtida de todos os

produtos/servicos.

Relativamente aos custos das restantes actividades, entendem que podem ser atribuidos

aos objectos de custeio atraves de relacdes de causalidade.

12
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Jordan et al. (2008) classificam as actividades em nucleares ou primarias e de suporte. As
primeiras estdo estritamente relacionadas com o0 negdcio e apresentam 0s seguintes
exemplos: negociar um empréstimo com um banco; elaborar ap6lices numa companhia de
seguros; elaborar balancetes numa empresa de prestacao de servicos de contabilidade; etc.
As actividades de suporte apoiam o exercicio das actividades nucleares ou a propria

organizacao.

Rodrigues e Simdes (2009) classificam também as actividades em primarias e de suporte
e, tal como Jordan et al. (2008), referem que as primeiras sdo inerentes ao negocio da
entidade e as segundas se destinam a apoiar as primeiras no préprio negocio.

Franco et al. (2008), citando Cooper (1990), tal como Major e Vieira (2009), identificam
também quatro actividades no sistema CBA: actividades associadas ao volume de outputs
— unit — level activities; actividades associadas ao nimero de lotes — batch — level
activities; actividades associadas as linhas de produtos — product — sustaining activities e

actividades sustentadoras do negécio — facility — sustaining activities.

Brimson (1996) refere que uma actividade descreve o que uma empresa faz, a forma como

0 tempo € gasto e ainda 0s produtos do processo.

Na figura 2.4 da pagina seguinte apresenta-se a hierarquia das actividades, segundo
Kaplan e Cooper (1998).

13
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Figura 2.4. — Hierarquia das Actividades no Método CBA

Product-Line Char_m_el
Sustaining Sustaining
Brand Customer
Sustaing Sustainig
Product Order
Sustaining Related
Batch
Unit

Fonte: Kaplan e Cooper (1998)

2.5. Os Geradores de Custos — Cost Drivers

Segundo Rodrigues e Simdes (2009), no exercicio de cada actividade, podemos identificar
factores que condicionam os niveis de utilizacdo de recursos e que sdo designados como
geradores de custo “cost drivers”. A identificacdo dos geradores de custos constitui uma
etapa importante para os gestores, na medida em que permite conhecer as causas dos
custos e actuar sobre as mesmas no sentido de racionalizar 0s recursos disponiveis. Estes
autores identificam alguns geradores de custos, tais como: a localizacdo do cliente; o
namero de produtos comercializados; o nimero de documentos a classificar; o nimero de
propostas a elaborar; as caracteristicas técnicas do produto ou servico; o tipo de cliente da

empresa; o grau de qualificacdo do pessoal; etc.

Para Franco et al. (2008) os cost drivers constituem as bases de imputacdo dos custos
indirectos e visam medir o volume de trabalho e o esforco subjacente a realizacdo das
actividades, permitindo avaliar o seu nivel de uso pelos objectos de custeio. Segundo eles
existem dois tipos de cost drivers, os de recursos (resource cost drivers) e os de
actividades ( activity cost drivers). Os primeiros sdo utilizados para alocar os custos dos

recursos as actividades e os segundos para proceder a atribuicdo dos custos das actividades
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aos objectos de custeio. Ainda segundo estes autores, a escolha da natureza dos cost
drivers depende dos seguintes factores: do custo de se medirem as quantidades que lhe
estdo associadas; do seu nivel de correlacdo com o consumo da actividade pelo objecto de
custeio e do comportamento que induzem. Por outro lado, referem que a seleccdo do
namero de cost drivers esta dependente do rigor que se pretende atingir no apuramento do
custo dos produtos, do seu uso correlacionado de forma imperfeita e do grau de

diversificacdo e quantidade dos produtos produzidos.

Conforme referem Major e Vieira (2009) os cost drivers de actividades podem assumir as
seguintes formas e caracteristicas:

e Cost drivers de transaccao. Caracterizados por aferirem o nimero de vezes que um
actividade é realizada. Apresentam como exemplos: o0 numero de ordens de
compra processadas; o numero de inspecc¢des realizadas e 0 niUmero de setups;

e Cost drivers de duracdo. Correspondem ao tempo necessario para que seja
realizada uma actividade. Como exemplos especificam o tempo de setup e o tempo
de inspeccao;

e Cost drivers de intensidade. Permitem a medicdo do consumo de recursos sempre
que uma actividade é realizada, ou seja, enquanto os cost drivers de duragdo
calculam um valor médio horério que permite atribuir os custos das actividades aos
objectos de custeio, 0s cost drivers de intensidade permitem alocar aos objectos de

custeio os recursos das actividades que por estes foram consumidos e utilizados.

2.6. Vantagens do CBA
Brimson (1996) refere que o objectivo da adopc¢do do método CBA deve ser a exceléncia
empresarial, que vise uma integracdo eficaz dos varios custos das actividades para a

melhoria continua da qualidade dos servi¢os prestados.
Meurer et al. (2008) apresentam, entre outros, 0s seguintes aspectos positivos do CBA:

e Identifica os custos no processo produtivo e ndo por volume produzido, o que

permite identificar com maior precisdo as tarefas mais dispendiosas;
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e Auvalia a eficiéncia e a eficacia das actividades, identificando o custo de cada uma
delas em relacdo aos custos totais da empresa, facilitando deste modo as
oportunidades de investimentos;

e Atende aos principios fundamentais da Contabilidade;

e Pode ser utilizado em diversos tipos de empresas;

e Determina as metas de curto e longo prazo da empresa.

2.7. Limitagdes/Desvantagens do CBA

Martins e Rodrigues (2004), citando Giful — Miquela (2001) sobre um estudo feito por
Cobb, Innes e Mitchell em algumas empresas que ja usavam o CBA hé pelo menos um
ano, apresentam algumas limitacGes deste método, a saber: exige muito tempo para ser
implementado; necessita de pessoal muito competente e com grande disponibilidade;
alguma dificuldade na selecgdo dos cost drivers; etc; etc.

Por sua vez, Jordan et al. (2008) referem que 0 sucesso ou insucesso deste método
depende muito da forma como 0s gestores 0 encaram e se envolvem na sua aplicagéo.
Segundo eles e citando outros autores aconselham prudéncia na implementacdo deste novo
sistema de calculo de custos e recomendam passos progressivos, devendo iniciar-se o
processo com poucas actividades, poucos geradores de custos, escolha de um centro
piloto, etc. De qualquer modo, afirmam que o factor — chave do sucesso de implementagéo
do CBA estara sempre dependente do interesse e do grau de envolvimento dos gestores.

Major e Vieira (2009), referindo-se a estudos de casos recentes, afirmam que o método
tem denotado alguns problemas associados com a seleccdo das actividades e dos cost
drivers. Salientam também que sdo frequentes as acusacdes de que o ABC/M obriga ao
dispéndio de tempo excessivo por parte dos gestores e ainda de que parece existir alguma
desconfianca em torno dos verdadeiros objectivos do método, isto é, questionam se se trata
efectivamente de um método para melhorar os desempenhos organizacionais ou se ndo
sera uma ferramenta que serve propositos de downsizing do pessoal no novo ambiente de
negdcios extremamente competitivo. Os autores realcam que podem faltar ainda mais

estudos para se poder avaliar o CBA.
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Meurer et al. (2008) referem que o CBA também apresenta algumas desvantagens,
nomeadamente:

e O custo/beneficio da sua implantacdo nem sempre é positivo. O custo do CBA
pode ndo ser aplicado na pratica em virtude de exigir um ndmero excessivo de
informacdes de gestdo que pode inviabilizar a sua utilizacéo;

e O CBA ndo viabiliza a tomada de decisbes no que respeita a pregos, pois estes
podem ser ditados pelo mercado, através da lei da oferta e da procura;

e Alto nivel de controlos internos;

e Necessidade de reviséo constante;

¢ Dificuldade de envolvimento e comprometimento dos colaboradores da empresa;

¢ Dificuldade de integracdo das informacdes entre os departamentos.

Meurer et al. (2008), citando Bernardini (1997), referem que um pais em que a maioria
das pequenas e médias empresas nem sequer possuem um sistema de custeio, torna-se

muito dificil implementar um sistema de custeio por actividades.

Em sintese, conforme Rodrigues e Simdes (2009), os sistemas tradicionais de apuramento
de custos preocupam-se exclusivamente com as questdes de natureza financeira, ou seja,
0s reportes que produzem (relatérios, quadros de andlise de custos e outros indicadores)
que apenas expressam valores monetarios, desvalorizando outras medidas de desempenho.
O método CBA, para além dos aspectos meramente financeiros, defende que as
actividades devem ser medidas também pelos factores tempo e qualidade. Reduzir custos
pode significar perdas de qualidade ou nos tempos de execucdo, pelo que a sua reducédo
pode colidir com os interesses estratégicos da organizacdo. Uma empresa pode apresentar
um bom desempenho financeiro e, todavia, pode estar a perder competitividade, pelo que,
segundo estes autores, 0 CBA é o método mais adequado para 0 acompanhamento das

actividades e da performance de uma empresa.
No nosso ponto de vista, concordamos inteiramente com a referéncia de Meurer et al.

(2008), que citando Bernardini (1997), refere que um pais em que a maioria das pequenas

e médias empresas nem sequer possuem um sistema de custeio, torna-se muito dificil
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implementar um sistema de custeio por actividades. Em Portugal esta filosofia assenta

como uma luva.
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Capitulo 3
A EMPRESA URBANIZADORA, S.A.

3.1. A Economia Portuguesa em 2009?
A crise financeira mundial, que se iniciou em 2007 e se agravou ao longo de 2008, teve
fortes repercussdes na esfera econdmica e traduziu-se numa quebra significativa do nivel

da produgdo mundial.

Em reaccdo a este clima de depressdo foram implementados, por diversos governos,
incluindo o de Portugal, pacotes de medidas anti-crise que se materializaram na

diminuicdo das despesas publicas e em apoios ao sector financeiro.

Assim, em 2009, a economia portuguesa deverd ter registado, segundo o Banco de
Portugal, uma variacdo negativa do seu produto de cerca de 2,7%, a qual se seguiu a

estagnacao que ja se havia verificado em 2008.

Importa também realcar que a economia portuguesa se debate com a sua propria crise,
que jad vem desde a recessdo anterior, em 2002/2003, crescendo, durante esta década, a
uma média anual de 0,88%, quando a economia mundial registou o crescimento mais

rapido de sempre, isto é, cresceu acima dos 5% ao ano, entre 2003 e 2007.

Em 2009, o investimento e as exportagdes foram as componentes do PIB com pior
desempenho. O Banco de Portugal avanca com quebras reais de 11,7%, no caso do
investimento e de 12,5% no caso das exportacdes. No que concerne ao investimento, a
parcela relativa a construcdo tera registado uma diminuicdo acentuada (segundo as contas
trimestrais do INE, disponiveis até Setembro de 2009, sofreu uma reducdo de cerca de
12%, em termos reais, durante os trés primeiros trimestres do ano), o que nao deixou de se
reflectir de forma muito negativa a nivel da economia em geral e do desemprego em
particular, dado o importante efeito multiplicador sobre a restante economia que lhe é
apontado pelos estudos conhecidos e que se traduz, nomeadamente em termos de
emprego, num coeficiente de 3, isto é, por cada posto de trabalho criado no sector da

construcdo séo gerados 3 postos de trabalho no conjunto da economia.

2 Fonte; AECOPS — Circular N.° 1/1396/10 de 07 de Janeiro 2010.
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Sé em termos de consumo, quer privado, quer publico, € que a evolucdo ndo tera sido tdo
desfavoravel. O Banco de Portugal aponta para uma quebra de 0,9% no primeiro caso e

um crescimento de 2,0%, no segundo.

Em particular e no que concerne ao consumo privado, a redu¢do muito acentuada das taxas
de juro permitiu aliviar os encargos com o0s créditos assumidos pelas familias,
nomeadamente 0s associados a aquisi¢do de habita¢do, o que permitiu canalizar uma parte
mais significativa dos rendimentos para 0 consumo ou para a poupanca. Realidade que,
naturalmente, ndo tera sido extensivel aos agregados familiares que se viram afectados

pelo desemprego.

Paralelamente, também a variacdo negativa dos pre¢os no consumidor contribuiu para uma
forte retrac¢do do consumo. Segundo o INE, durante o ano de 2009, a varia¢do dos precos
no consumidor, total sem habitacéo, foi de (-1,0%).

Finalmente, é de assinalar que a quebra da actividade econdmica esta na base de uma
fortissima reducdo das receitas fiscais (que cairam cerca de 14%) e, consequentemente, do
forte agravamento do desequilibrio das contas publicas, que se traduziu num deficit
publico em redor dos 8,5% do PIB e num endividamento publico préximo dos 80% do
produto, facto que obrigou o Governo a apresentar um 2.° Orcamento Rectificativo, que
seria aprovado pela Assembleia da Republica em 11 de Dezembro 2009.

Quadro 3.1. Variacdo da Construgéo (%)

(Previséo)
PIB 0,00 0,00 -2,9 -3.4 0,3
Investimento
-0,7 -0,7 -15,2 -12,2 -4,1
(FBCF)
IHPC (%) 2,7 -1,0 1,3
Construcgéo (%) (a) -3,1 -111 -8,1

Fonte: European Economy, Outono 2009; INE.
(@) Evolucdo da Construcdo — FEPICOP (2008), AECOPS (2009 e 2010).

(b) Contas Nacionais Trimestrais referentes aos 3 primeiros trimestres de 2009.
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3.2. A Construcdo em 2009°
Influenciado por um enquadramento econdmico desfavoravel, o sector da construcéo
registou, durante o ano de 2009, uma quebra na sua actividade que se traduziu na pior

crise que o sector ja conheceu nas ultimas décadas.

De facto, a generalidade dos indicadores aponta para uma contraccdo do volume de
producdo da construcdo em redor dos 11%, o que representa o pior resultado observado no
passado recente e 0 maior contributo anual para uma reducdo, muito préxima dos 32%,

sofrida no sector da construcdo em termos acumulados desde 2002.

O abrandamento do ritmo de producdo das empresas foi claramente reflectido pela
avaliacdo dos empresarios, através das suas respostas ao Inquérito Mensal a Actividade
FEPICOP/UE. Segundo os resultados obtidos através da andlise ao inquérito, verifica-se
que as suas opinides sobre o nivel de actividade global das empresas do sector
representaram um saldo anual de (-30%), o mais desfavoravel dos ultimos 6 anos e o

segundo pior de toda a série do Inquérito, iniciada em 1989.

A confirmar esta situacdo, também os valores apurados para a taxa média de utilizacdo da
capacidade produtiva instalada nas empresas e para a carteira de encomendas, medida em
meses de producdo assegurada, se mantiveram baixos (72,8% e 9,1 meses,
respectivamente, em termos médios anuais). No ano anterior, 0s resultados alcancados

tinham sido de 75,7% e de 10,0 meses, respectivamente.

Esta evolucdo tdo desfavoravel tem tido consequéncias graves no tecido empresarial do
sector e repercussées muito fortes ao nivel do emprego. Neste ultimo caso e segundo 0s
resultados do Inquérito ao Emprego do INE, é de sublinhar a reducéo de 8,8% no nimero
de pessoas ao servico no sector da construcdo durante os trés primeiros trimestres de 2009,
diminuindo em mais de 49 mil o nimero de empregos deste sector de actividade, face ao

periodo homologo de 2008.

% Fonte; AECOPS — Circular N.° 1/1396/10 de 07 de Janeiro 2010.
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Segundo os dados divulgados pelo IEFP, relativos a Dezembro de 2009, o nimero total de
desempregados inscritos nos centros de emprego cresceu em 27%. O ndmero de
desempregados oriundos da construcdo disparou 56% no mesmo periodo, representando ja
14,2% do total.

No que concerne as empresas do sector da construcdo, um dos aspectos mais relevantes e
mais preocupantes esta relacionado com a sua situacdo financeira. De facto, quer a forte
quebra verificada nas vendas, particularmente no caso da area residencial, quer os
persistentes atrasos nos pagamentos feitos as empresas e ainda as grandes dificuldades no
acesso ao crédito bancério, constituiram factores determinantes para um sério agravamento

da situacédo financeira de uma grande parte das empresas do sector.

O segmento da construcdo de edificios residenciais foi o mais afectado e aquele que
devera ter registado o maior recuo em termos de producdo. Na sua origem tera estado a
grave crise economica e financeira que se abateu sobre o mundo em 2008 e que teve e

continua a ter graves repercussées nNo Nosso pais.

Na realidade, o profundo abalo sofrido pelo sistema financeiro mundial, com a
consequente contraccdo na concessdo de crédito e a grave crise de confianca que se
instalou, conduziram a um decréscimo impar nos niveis de procura de habitacdo, situacédo
para a qual contribuiu, igualmente, a deterioracdo da situacdo econdémica e financeira de
muitas familias em geral e, particularmente, das familias portuguesas que se sentiram

afectadas pelo desemprego.

Assim, a crise que ja se fazia sentir, de forma grave, no mercado residencial, tomou
proporcdes ainda maiores durante 2009 e terd conduzido a um abrandamento fortissimo,
na ordem dos 22%, nos niveis de producdo das empresas que se dedicam a estes trabalhos.
Com esta forte quebra, estima-se que se tenha atingido, no final de 2009, um nivel de
producdo equivalente a apenas 48% daquele que se verificava em 2001, ano em que se

devera ter observado o auge da actividade deste segmento.
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De igual modo, o investimento em novas habitagdes, medido pelo respectivo
licenciamento, devera ter sofrido, em 2009, a maior quebra observada desde 1994 (ano em
que o INE iniciou a disponibilizacdo desta informacao), ja que o nimero de fogos novos
licenciados, até Novembro, se situou nos 23,9 mil, representando uma quebra de 45% face

ao periodo homologo de 2008.

Com uma evolucdo igualmente negativa e influenciada pela conjuntura economica
adversa, a construcdo de edificios ndo residenciais foi fortemente penalizada pelo
andamento da sua componente privada, a qual deveré ter registado uma diminuicéo real da
sua producgdo em cerca de 17%. Este segmento, & semelhanga do habitacional, sofreu uma
forte reducdo da procura, conforme o demonstra a evolucdo do respectivo licenciamento
verificada em 2009. De facto, até Setembro, a area total licenciada pelas Camaras
Municipais para construgdo de edificios ndo residenciais foi reduzida em cerca de 30%,
com particular destaque nas areas destinadas aos transportes (-81%), ao turismo (-59%) e

ao comércio (-43%).

Contrariamente, fruto da implementacdo de um pacote de medidas anti-crise, que foram
aprovadas pelo Governo, verificou-se um crescimento do investimento publico em alguns
tipos de obras especificos, com destaque para o programa de reabilitacdo de edificios

escolares, que esta a cargo da Empresa Parque Escolar.

Assim, em 2009, em termos agregados, a producdo conjunta de edificios ndo residenciais

devera ter sofrido uma quebra de cerca de 3,5%.

Por ultimo, o volume dos trabalhos associados a obras de engenharia civil devera ter
registado um aumento ao longo de 2009, tal como o fazia prever o aumento superior a
50% do valor dos concursos publicos abertos ao longo do ano anterior. Também o
arranque de alguns novos projectos, bem como o desenrolar de trabalhos iniciados em
anos anteriores, nomeadamente na area das concessdes rodoviarias, permitiram manter um

nivel positivo de actividade deste segmento.

E, assim, neste cenério que se insere a empresa que sera objecto do nosso estudo.
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3.3. Descricdo Breve da Empresa

A Urbanizadora, S.A. é uma empresa de pequena/média dimensdo. Foi fundada em 1990 e
tem a sua sede social na Amadora. As instalacdes de apoio a producdo encontram-se
dispersas numa area com cerca de 5.000 m2 localizada em Queluz, onde se encontram
instalados o escritorio do estaleiro, o atelier, as oficinas de mecénica e reparacdo dos
veiculos ligeiros/pesados e maquinas de terraplenagem, o estaleiro dos materiais de

construcdo e as instalacGes sociais.

Partindo de uma estrutura familiar com forte implantagdo local, protagonizou um
crescimento acelerado mas sustentado que lhe permitiu acumular um capital de
experiéncia e competéncia técnica para responder aos mais ousados e diversificados
desafios que lhe sdo colocados pelo mercado. Confianca € um sentimento que esta
presente em tudo o que faz, nomeadamente na forma como se relaciona com todos 0s que,

directa ou indirectamente, estdo ligados a empresa e aos seus projectos.

Neste dominio, assume especial relevancia a sua cultura empresarial sustentada através da
constante inovacdo e dinamismo, da exigéncia de niveis de exceléncia na execucdo dos
trabalhos, da adopcdo de uma sensata politica de recrutamento e formagdo de recursos
humanos, bem como da total e rigorosa observancia de elevados principios éticos de

respeito pelo meio ambiente e pelas regras de higiene e seguranca no trabalho.

Com base nestes principios, a Urbanizadora, S.A. orgulha-se de assegurar elevados
padrdes de qualidade, precos muito competitivos, rigoroso cumprimento de prazos e
garantia pelas obras que lhe sdo adjudicadas, factores que explicam a relacédo e a confianca

credivel que a empresa mantém com os agentes do mercado activo.

3.4. Actividade Comercial

A Urbanizadora, S.A. é uma empresa cuja actividade principal consiste na construcdo das
infraestruturas bésicas de um loteamento/urbanizacao.

Desde o inicio, a sua actividade foi orientada para a realizacdo de obras de urbanizacéo
privadas, principalmente no ambito dos municipios da grande Lisboa (Amadora, Oeiras e
Sintra).
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Na realizacdo dessas obras, desenvolve as quatro actividades que constituem as seguintes
vertentes:
- Terraplenagens;
- Saneamento Basico (redes de esgotos, abastecimento de agua e telecomunicages);
- Trabalhos de Pavimentacao;
- Arranjos Exteriores.

Paralelamente a esta actividade, apds a conclusdo das referidas infraestruturas de
urbanizacéo, executa também alguns trabalhos de desaterro dos lotes que fazem parte
desses loteamentos.

Mais recentemente, diversificou a sua actividade para o sector da construcdo civil,
nomeadamente na edificacdo, estando hoje preparada, quer do ponto de vista técnico, quer
em termos de parcerias e colaboradores, para executar obras nas mais diversificadas areas

da construcdo civil, nomeadamente de edificios urbanos.

3.5. Misséo
A empresa Urbanizadora, S.A. tem como principal missao a satisfacdo de seus clientes,

assegurando a qualidade global do seu servi¢o nas obras que realiza.

A sua missdo é composta por uma componente interna e outra externa, sendo que a
interna é definida pelos meios e pela organizacdo da empresa e a externa pela sua

envolvente, nomeadamente os clientes e os fornecedores.

3.5.1. Misséo Externa — Clientes

Sendo o seu core — business a realizacdo de infraestruturas e dispondo de um excelente
know — how nesta area, a empresa aproveita esta vantagem competitiva para diversificar o
seu namero de clientes, nomeadamente ao nivel da administracdo central e das autarquias

locais.

Com esta estratégia fica menos dependente do mercado privado.
MISSAO — “ Dentro do seu core — business, procura outros mercados e clientes”
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Para além da sua actividade principal, empreiteiro de infraestruturas, a empresa procura

outras &reas de negocio.

MISSAO — “Fora do seu core — business, procura outras areas de negocios ”

No relacionamento com os clientes, tem um comportamento de exceléncia,
principalmente:
- Na execucdo de todos os trabalhos em conformidade com os projectos
aprovados, cumprindo com as regras da arte de bem construir, obtendo, assim,
qualidade na prestacdo do servico;

- No cumprimento de prazos.

Tendo também presente o lema de que é mais dificil manter o cliente do que conquistar
um novo e ainda que a sua melhor “propaganda’ séo os proprios clientes.

MISSAO — “ Satisfacdo das necessidades do cliente”

3.5.2. Missdo Externa — Fornecedores
Neste dominio, a empresa procura seleccionar os melhores fornecedores, ou seja, aqueles
que prestem um servico de qualidade, que cumpram o0Ss prazos e que sejam

financeiramente interessantes.

MISSAO — “ Os fornecedores sao parceiros de negocio, temos de ter a nata”

A sua missdo é consolidada através da aplicacdo dos seguintes principios estratégicos
fundamentais:
- Utilizar solugdes construtivas inovadoras, que beneficiem a sua capacidade e
flexibilidade na utilizacdo de tecnologias e recursos e na eficiéncia dos processos;
- Criar e planear respostas especificas as necessidades de determinados segmentos
de mercado, internos ou externos, adoptando, isolada ou com parceiros
estratégicos, accdes combinadas de lideranca e diferenciacdo, em termos de

qualidade e inovacao;
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- Implementar uma dindmica de melhoria continua, através de um clima de
envolvimento e comunica¢do, medindo continuamente a sua evolucdo e
comparando-se em relacdo as melhores praticas;

- Recompensar e desenvolver profissionalmente o0s seus colaboradores,
reconhecendo o seu contributo para os resultados e mantendo-os informados,
formados, motivados e empenhados na sua melhoria continua;

- Identificar os riscos associados a actividade e implementar medidas que garantam
a seguranca;

- ldentificar e avaliar potenciais impactes ambientais na fase de planeamento da
obra, minimizando os possiveis riscos dos efeitos sobre o ambiente;

- Assegurar uma rentabilidade e liquidez que remunere adequadamente 0s

accionistas e garanta o desenvolvimento sustentavel da actividade.

3.6. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da Urbanizadora, S.A. é constituida por diferentes 6rgaos
funcionais, estruturados segundo uma filosofia de cliente — fornecedor e orientados para a
satisfacdo e cumprimento das suas necessidades. A coordenacdo e a supervisdo de cada

orgdo funcional estdo atribuidas ao seu responsavel maximo.
A figura 3.1 representa 0 organograma da empresa. No Anexo | estdo definidos os

requisitos funcionais e as funcBes de cada um dos érgdos da empresa, bem como o

esquema representativo de organizacao do trabalho operario em obra.
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Figura 3.1. — Organograma da Empresa

< Administracao ’

prerssassssssassatisnssasensosd Servigos Externos
Gestédo da Seguranca

Direccéo de
Producéo

Direccdo Financeira
e Administrativa

Apoio B PO
Administrativo
Gestéo de Recursos Secretariado e
Gestéo da Gestao Humanos 1 Servigos Externos
Producéao Comercial
Tesourariae Servicos ) | Contabilidade
Administrativos
Encarregado
Geral
Oficina e . Encarregado
Armazém de Obra

Fonte: Regulamento Interno da Empresa

3.7. Recursos Humanos
A Urbanizadora, S.A. integra uma média anual de cerca de 36 trabalhadores, distribuidos
pelas vérias areas funcionais, sendo que a estrutura é constituida por cerca de 15

trabalhadores, contratados a termo certo.

A empresa optou por manter uma estrutura de pequena média dimens&o, com este nivel de
vinculo laboral, para garantir um maior nivel de flexibilidade. Esta op¢do permitiu
enfrentar a crise econdmica dos Ultimos anos e assegurar, até ao momento, todos os postos
de trabalho.

A maioria dos colaboradores da empresa executa as suas funcdes na &rea da producéo, ou

seja, nas actividades ligadas a construcdo propriamente dita, sendo este, claramente, o seu

core business enquanto empresa de construcdo civil. Paralelamente, existem varias areas
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funcionais que ddo apoio a actividade da producgdo, tais como: de seguranga, de
aprovisionamentos, de estudos e propostas e de controlo e gestéo.

3.8. Situagéo Econdmico - Financeira

Sendo, nos ultimos anos, a empresa influenciada pela tendéncia negativa que se tem
verificado no sector da construcdo, a sua producdo registou um decréscimo acentuado em
2009. O valor da producao com base nos autos de medicdo foi de 1.921.075,02 €, sendo
que, 1.153.383,81 € correspondem a obras de urbanizacdo e 787.691,21 € a trabalhos de
edificacdo.

Quadro 3.2. Producdo com base nos Autos de Medicao - 2009

Obras de
L 1.153.383,81 60,04
Urbanizacdo
Construgéo de
o 767.691,21 39,96
Edificios
Obras em
0,00 0,00
curso
Diversos 0,00 0,00
Total 1.921,075,02 100,00

3.9. O Sistema Actual de Contabilidade de Gestdo da Empresa
3.9.1. Fases e Intervenientes numa Obra
As fases principais e intervenientes na realizacdo de uma obra sdo aquelas que se

apresentam na figura 3.2 da pagina seguinte.
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Figura 3.2. — Principais Fases e Intervenientes na Realiza¢do de uma Obra
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3.9.2. Remuneracao do Trabalho da Empresa

As receitas das empresas de construcdo civil provém da facturacdo dos trabalhos
realizados.

Destacam-se as seguintes fases:

a) MEDICAO DOS TRABALHOS REALIZADOS — permite a medi¢do, no
projecto ou em obra, das quantidades executadas de cada uma das actividades
directas que compdem a obra;

b) FACTURACAO — célculo e apresentacio ao dono da obra dos montantes
correspondentes aos trabalhos realizados, assim como das actualizacbes
correspondentes as revisdes de precos, trabalhos a mais, etc.;

c) CONTROLO DE FACTURACAO - através do qual se compara a facturacio
real com a facturagdo prevista no planeamento, alertando o0s servicos
financeiros sempre que se detectem desvios significativos;

d) RECEBIMENTO DE FACTURAS - nas empresas do sector imobiliario as
principais funcBes necessarias a comercializacdo dos imoveis sdo:

- PUBLICIDADE IMOBILIARIA - através da qual se chama a
atencdo de eventuais compradores para 0s imoOveis a venda,
explorando as suas vantagens;

- VENDA DE IMOVEIS - procurando clientes e concretizando as
vendas;

- LEGALIZAGCAO DE BENS IMOBILIARIOS E EXECUCAO DE
CONTRATOS E ESCRITURAS - fase de legalizacdo dos imoveis
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(constituicdo de propriedade horizontal, registo na conservatoria
predial, etc.) e da sua venda (contratos-promessa de compra e venda,

escrituras de venda, etc.).

As medig0es sdo feitas no local da obra com a assisténcia do empreiteiro e do dono de

obra e dela é lavrado um auto que é assinado pelos intervenientes. Os métodos e critérios a

adoptar para a realizacdo das medicdes sdo estabelecidos no caderno de encargos.

As medicdes incluem todos os trabalhos executados, podendo ser classificados em:

Trabalhos previstos: trabalhos cuja natureza e quantidades tenham sido previstos
no mapa de quantidades que serviu de base ao concurso.

Trabalhos referentes a erros do projecto: trabalhos da mesma espécie dos
previstos, cujas quantidades a mais ou a menos resultaram de erros do projecto e
que sdo reclamados pelo empreiteiro nos prazos legais.

Trabalhos referentes a omissdes do projecto: trabalhos de espécie diferente dos
previstos, resultantes de omissdes do projecto e que sdo reclamados pelo
empreiteiro dentro dos prazos legais.

Trabalhos a mais e a menos da mesma espécie dos previstos: trabalhos da
mesma natureza dos previstos ou das omissdes e cujas quantidades diferem das
previstas.

Trabalhos a mais e a menos de espécie diferente dos previstos: trabalhos de
natureza diferente dos previstos e das omissdes ou a executar em condi¢bes
diferentes das previstas. Estes trabalhos devem ainda ser subdivididos em trabalhos
com precos ja acordados e em trabalhos com pregos por acordar.

Todos os trabalhos sdo discriminados em funcdo das datas em que os precos foram

acordados. Esta discriminacdo permite efectuar a revisdo de pregos tendo em consideragédo

os indices base correspondentes as datas em que foram calculados os precos.

Sobre as quantidades determinadas a partir da medicdo dos trabalhos executados de cada

espécie sdo aplicados 0s precos unitérios, apresentados pelo empreiteiro com o contrato ou

dentro dos prazos legais de reclamagdes.
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3.9.3. Contabilidade e Financas
A contabilidade geral de uma empresa pode desenvolver-se de duas formas com fins

totalmente diversos.

Contabilidade Tem caracter obrigatorio para efeitos fiscais e consiste em preencher todos os requisitos do plano oficial
Oficial

de contabilidade (POC), actualmente SNC, apresentando as receitas e despesas (com 0s respectivos

comprovantes) amortizagBes e reintegracOes, existéncia, etc., permitindo determinar os resultados

liquidos da empresa, para tributacdo do IRC.

Contabilidade E de caracter facultativo, para uso interno da empresa, mas igualmente importante.
Analitica . .
Consiste no seguinte:
- a empresa é dividida em centros de custos, sendo uns principais — normalmente um por
cada obra — e outros secundarios, correspondentes aos servigos auxiliares — encargos gerais,
equipamento, oficinas, pré-fabricagdo, pessoal, armazém, etc.;
- cada um dos centros de custos secundarios determina uma tabela de pregos dos servigos
para imputacdo aos outros centros de custos, quer sejam principais ou secundarios. Por
exemplo, a seccdo de equipamento calcula o preco horario a imputar as obras para cada
maquina do seu parque, prevendo todas as componentes de custo, mas sem lucro; o centro de
custos de encargos gerais debitard aos centros de custos principais uma percentagem fixa
sobre todos os seus débitos, etc.;
- as receitas dos centros de custo principais correspondem a facturacéo das obras, enquanto
as despesas correspondem ao débito dos centros de custo secundarios e as despesas de
imputagoes directas do exterior (compras de materiais, facturas de subempreiteiros, etc); as
receitas dos centros de custos secundarios provém de débitos aos outros centros de custos,
correspondentes aos servicos prestados, enquanto as despesas derivam de imputagdes
directas do exterior ou de outros centros de custos secundarios;
- a determinagdo periddica do saldo dos centros de custos principais permite quantificar os
resultados de exploracdo de cada obra e compara-los com as margens de lucro previstas nos
orgamentos; os saldos dos centros de custos secundarios permitem verificar se as tabelas de
precos de servigos desses centros estdo demasiado elevadas (quando o saldo é positivo) ou
demasiado baixas (quando o saldo é negativo);
- as tabelas dos centros de custos secundarios sdo actualizadas para o periodo seguinte, de
acordo com os saldos do periodo anterior, procurando manter-se nula a expectativa de
lucro desses centros;
- 0 somatério dos saldos de todos os centros de custos é o resultado de exploragéo de toda a
empresa, sendo também igual a diferenca entre a facturacdo de todas as obras (ou venda de

imobiliario) e o somatdrio de todas as aquisi¢des de bens ou servicos, ao exterior.

Algumas vantagens da existéncia da Contabilidade Analitica:
- Conhecimento dos resultados de cada obra (também possivel com o controlo
exaustivo de custos, embora eventualmente com menos rigor, devido a necessidade

de rapidez de actuacéo);
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- Determinacéo correcta de custos, por vezes dificeis de quantificar de outra forma
(por exemplo méo-de-obra e equipamento);

- Determinacdo correcta da percentagem de custos indirectos a incluir nos
orcamentos, dividindo as imputagdes do centro de custos de encargos gerais pelos
somatérios das imputacdes de todos os centros de custos principais. Os
orcamentos, a partida, contém os mesmos valores ou muito préximos dos que vao
ser debitados as obras;

- Servicos semelhantes sdo debitados por valores iguais as diversas obras,

permitindo comparacdes de rentabilidade entre elas.

3.9.4. Nocdo de Estrutura de Custos

3.9.4.1. NocGes Gerais sobre Orcamentos

De modo simplista, podemos dizer que um orcamento consiste no calculo dos custos para
executar uma obra ou um empreendimento. Quanto mais detalhado for o orgamento, mais

ele se aproximara do custo real.

A qualidade da preparacdo do orcamento € essencial para o sucesso das partes envolvidas
na administracdo dos gastos dos projectos de construgéo.

Elaborar um orcamento é um processo complexo e que envolve a recolha de toda a
informacdo disponivel e pertinente relacionada com a finalidade do projecto, o consumo
esperado de recursos e as alteragdes futuras no custo desses mesmos recursos.

O orcamento é o somatdrio das varias quantidades de trabalho, multiplicadas pelo preco

unitario de cada uma delas.

Existem varios tipos de or¢camentos, definidos em bases diferentes. Consoante as fases de
elaboracdo do projecto, o orcamento pode ser: orcamento preliminar; orcamento analitico
e orcamento detalhado.
Atendendo ao fim a que se destina, 0 orgamento pode ser comercial ou de produgéo:

- Orcamento comercial: € o orcamento que serviu de base a adjudicacao e servira

de base as facturas a emitir;
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- Orcamento de producédo: corresponde ao orgamento revisto com a determinacao
mais correcta possivel das tarefas a realizar e das respectivas quantidades.

3.9.4.2. Funcdes de um Orcamento

As funcdes de um orgamento séo as seguintes:
- Constituir a parte principal de qualquer proposta, ou seja, a base da resposta a um
concurso publico ou convite;
- Servir de documento contratual, juntamente com o projecto de execucao e outras
condigOes e documentos acordados entre o empreiteiro e o dono de obra;
- Servir de documento base para a previsdo e controlo, por parte do empreiteiro,
dos meios de producdo e produtividade. Normalmente é elaborado um novo
orcamento (reor¢camento) que tem em conta, para além de toda a informacdo nédo
disponivel na altura da execucdo do orcamento, a correccdo de eventuais erros
cometidos nessa fase;

- Servir de base a facturacéo a emitir para a obra a que respeita.

O orcamento é um instrumento fundamental no planeamento e programacdo de uma obra.
A partir dele é possivel efectuar-se:

- A analise da viabilidade econdmico-financeira da obra;

- O levantamento dos materiais e dos servicos;

- O levantamento do numero de operarios para cada etapa de servigos;

- O cronograma fisico ou de execucdo da obra;

- O acompanhamento sistematico da aplicacdo de méo-de-obra e materiais em cada

obra.

3.9.4.3. Conceitos Fundamentais sobre Orgcamentos

Artigo de orcamento — actividade que é necessario executar numa obra e que consome
recursos (também designada por tarefa);

Tarefa elementar — actividade técnica basica necessaria a realizacdo de uma tarefa (artigo
de or¢camento). O conjunto das tarefas elementares permite executar uma tarefa (também

designada por sub-tarefa);
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Recurso — factor de producdo elementar necessario a realizacdo de uma tarefa ou sub-
tarefa. Os recursos séo a mao-de-obra (MO), os materiais (MAT), os equipamentos (EQ) e
as subempreitadas (SUB). Os recursos também se designam por factores de producéo;
Mapa de trabalhos e quantidades - decomposic¢do de uma obra ou projecto em capitulos
e tarefas sem definir precos unitarios e precos globais;

Preco de venda (unitdrio) de tarefas - preco pelo qual o empreiteiro ou entidade
equiparada pretende vender a tarefa em questdo. O preco de venda deve reflectir os custos

da empresa.

No Anexo Il apresenta-se um modelo de orgamento detalhado.

3.9.4.4. Estrutura de Custos
Uma estrutura de custos é o processo de reparticdo dos diversos gastos que a empresa
suporta, neste caso do sector de construcdo civil, de modo a facilitar a elaboragédo do

respectivo orgamento.

Normalmente, nas empresas do sector da construgdo civil a estrutura de custos,

actualmente estrutura de gastos, tem a seguinte forma:

Custos directos
Custos totais da obra Custos Indirectos

Custos de Estaleiro

3.9.4.4.1. Custos Directos

Os custos directos sdo imputados a cada uma das actividades ou tarefas em que se divide
cada uma das obras, sendo que a lista das actividades ¢ composta pelo conjunto de artigos
ou itens que compdem a lista de medicdes. A lista de medicdes” esté dividida em capitulos
e cada um destes corresponde a grandes grupos de naturezas de trabalhos (fundacdes,
alvenarias, etc.). As tarefas encontram-se separadas por diferentes sub-tarefas (betéo,

cofragem, ferro, aco, etc.). Por sua vez, as categorias sdo divididas por tarefas a que

*Vide Anexo 11l — B.2.
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correspondem custos diferenciados, quer pela dimenséo (exemplo alvenarias de tijolo de 7,

de 11 ou de 15, etc.), quer pela tipologia (rebocos, argamassas, etc.).

Nos custos directos incluem-se a méo-de-obra, as matérias-primas, as matérias-primas

subsidiarias, o0 numero de horas méaquina e o servico de terceiros (subempreitadas).

A maéo-de-obra corresponde as despesas com os salarios do pessoal envolvido
directamente na producdo, incluindo os respectivos encargos sociais legais, o seguro de
acidentes de trabalho e outros encargos incorridos com o pessoal directamente envolvido
nas obras. Os materiais sdo constituidos pelo custo dos materiais afectos as obras,
incluindo o seu transporte até ao local da obra. O equipamento a empresa considera-o
como custo directo naquelas situacdes em que € possivel determinar com alguma
exactiddo o numero de horas trabalhadas pelas méaquinas, sendo imputados directamente
as obras. Os servicos de terceiros correspondem as subempreitadas e sdo também

considerados custos directos.

Para melhor entendermos como é feita a quantificagdo dos custos directos iremos
exemplificar com a tarefa de cofragem e que faz parte integrante da actividade de
estruturas de betdo armado. O célculo dos custos €, em regra, referido a unidade (m2).
Assim, comecam por ser identificados os recursos, os materiais e 0s equipamentos
utilizados. Os recursos geralmente utilizados nesta actividade sdo um carpinteiro e um
servente, 0s materiais sdo 0s taipais de madeira, pregos e Oleo descofrante e 0s
equipamentos sdo 0s prumos extensiveis para escoramento. De seguida, sdo calculados
quantos horas de carpinteiro e de servente sdo necessarias para cofrar 1m? (Um metro
guadrado), quantos metros quadrados de madeira, quantos quilos de pregos, quantos litros
de 6leo descofrante e quantos dias de colocacdo de prumos extensiveis sdo necessarios
para esse mesmo trabalho. A esta quantidade de recurso utilizada designam por consumo

unitario.
O célculo do custo hora da mao-de-obra encontra-se especificado no Anexo Il — B.3,

sendo que o critério é uniforme para todas as categorias profissionais directamente afectos

a producdo. O custo unitario dos materiais € obtido directamente das facturas dos
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fornecedores, sendo em alguns casos acrescido do custo do transporte do estaleiro geral da
empresa até a obra. O custo dos equipamentos é calculado de uma das seguintes formas: se
0 equipamento é alugado, o seu custo corresponde aquele que é debitado pelo fornecedor;
se é propriedade da empresa é determinado um preco de cedéncia interno.

No Anexo Il — B.4 podemos também verificar como a empresa determina o custo/hora

dos equipamentos.

3.9.4.4.2. Custos Indirectos

Correspondem as despesas que ndo podem ser imputadas directamente a qualquer das
obras. Neles se enquadram os gastos com a sede social da empresa, bem assim como de
outros departamentos da empresa tais como: a administracdo, o estaleiro, a direc¢do de

engenharia e a direc¢do administrativa e financeira.

Os gastos indirectos incluem: os vencimentos e outros encargos do pessoal dirigente e
administrativo; os honorarios com prestadores de servicos especializados; as reparacoes e
conservacdo de equipamento e mobiliario afecto a sede e todos os servigcos centrais da
empresa; 0s gastos de natureza administrativa; as depreciagbes dos bens do activo fixo
tangivel; as despesas de natureza comercial; os gastos financeiros; os impostos e taxas;

etc.

3.9.4.4.3. Custos de Estaleiro

Os custos de estaleiro sdo os custos com instalagdes fixas, ou seja, 0s gastos com a méo-
de-obra e equipamentos necessarios a realizacdo da obra, mas que ndo sdo facilmente
imputaveis a uma ou a varias tarefas especificas e que, por esse motivo, dificilmente
podem ser incluidos nos custos directos. Essas despesas incluem: os custos com a méo-de-
obra ndo directamente produtiva, incluindo os encargos sociais obrigatérios; os gastos com
equipamentos ndo englobados nos custos directos (como gruas, central de betdo, tapumes,
vedacOes, placas informativas, etc.); os gastos com viaturas (carga e pessoal), seus
consumos e despesas de manutencdo e reparagdo; as despesas de montagem e
desmontagem do estaleiro; as despesas ligadas a exploracdo do estaleiro (seguranca,

aluguer de instalacdes fixas, agua, luz, telefone, pavimentos; etc.).
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3.10. Controlo da Producéo da Empresa

Nos quadros que se seguem apresentamos o montante da producéo®, os gastos directos e 0s
gastos indirectos respeitantes a 2009, repartidos pelas Obras de Urbanizacéo, pelas Obras
de Edificacdo, pelas Obras em Curso e ainda por uma categoria de obras residuais que
designam por Diversos. Os dados apresentados foram extraidos dos mapas analiticos que
constam no Anexo Il — A.3.

Importa referir que sempre que a empresa inicia uma nova obra ou um trabalho de menor
dimenséo é definido um ndmero de obra interno, geralmente composto por trés ou mais

algarismos, permitindo assim um melhor controlo contabilistico e analitico das mesmas.

Quadro 3.3. Gastos Directos de 2009 por Segmento (€)

Matérias —
. 390.861,42 1.348,55 270.647,87 20.662,49 683.520,33 44,51
Primas
Matérias
o 4.153,19 2.610,03 5.926,93 899,56 13.589,71 0,88
Subsidiarias
Méo-de-Obra 210.505,84 4.603,27 5.049,90 19.653,56 239.812,57 15,62
Maquinas 173.684,30 8.441,08 17.669,97 1.292,86 201.088,21 13,09
Subempreitadas 50.076,90 45,78 347.644,43 0,00 397.767,11 25,90

Total dos Gastos
—_— 829.281,65 17.048,71  646.939,10 42508,47 1.535.777,93 100,00
irectos

% 54,00 111 42,12 2,77 100,00

> Montante da Producdo - vide Quadro 3.2. da pag. 29
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Quadro 3.4. Total Gastos Indirectos de 2009 (€)

Designacéo

Custos com pessoal

Custos administrativos 5,87
Custos financeiros 0,13
Trabalhos especializados 7,51

Outros custos

Quadro 3.5. Gastos Indirectos de 2009 por Departamentos (€)

Direccéo Direcgéo

Designacéo Administragéo Sede Estaleiro

Engenharia  Financeira

Custos com
65.393,26 0,00 7.796,07 204.135,38 110.822,66 72,16
pessoal
Custos
o ) 0,00  17.641,21 | 13.913,41 0,00 0,00 5,87
administrativos
Custos
) . 0,00 0,00 0,00 0,00 683,91 0,13
financeiros
Trabalhos
o 0,00 0,00 0,00 0,00 40.428,97 7,52
especializados
QOutros custos 16.483,94 0,00 | 45.407,50 13.216,94 1.951,30 14,32

Uma vez determinados 0s gastos indirectos mensais sdo 0s mesmos imputados as obras de

acordo com uma chave de reparticdo proporcional ao montante mensal facturado aos seus

clientes, ou seja, numa légica de absorcéo.
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Quadro 3.6. Reparticdo dos Gastos Indirectos de 2009 pela Producéo (€)

Custos com
pessoal 233.037,69 0,00 | 155.109,68 0,00 388.147,37 72,16
Custos
administrativos 18.944,91 0,00 1260971 0,00 31.554,62 5,87
Custos
financeiros 41061 0,00 273,30 0,00 68391 013
Trabalhos
especializados 24.272,93 0,00 | 16.156,04 0,00 40.428,97 7,52
Outros custos 46.265,44 0,00  30.794,24 000 7705068 1432
Total dos Gastos
i directos 322.931,58 0,00 214.942,97 000  537.87455 10000
% 60,04 0,00 39,96 0,00 100,00

Do ponto de vista da avaliacdo do desempenho, este critério apresenta duas importantes
limitacbes: por um lado, os gastos sdo imputados na totalidade as obras,
independentemente do nivel de ocupacdo de recursos ou da eficiéncia da sua utilizacéo,
por outro, os resultados dos segmentos sdo distorcidos, pois ndo existe uma relacdo de
causa — efeito entre os gastos imputados e a chave de afectacdo escolhida. Por sua vez, ndo

proporciona uma informacdo fiavel para a tomada de decisao.

Quadro 3.7. Quadro Resumo — Resultados 2009 (€)

Producdo 1.153.383,81 0,00 | 767.691,21 0,00 = 1.921.075,02

Gastos Directos 829.281,65 17.048,71 | 646.939,10 42.508,47 = 1.535.777,93

Resultado antes da

imputagdo dos 324.102,16 -17.048,71 120.752,11 -42.508,47 385.297,09
Gastos Indirectos
Custos Indirectos 322.931,58 0,00  214.942,97 0,00 537.874,55

Resultado depois
de imputados os 1.170,58 -17.048,71 -94.190,86 -42.508,47 -152.577,46
Gastos Indirectos
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Pela anélise do quadro de resultados anterior, verifica-se que 0 modelo de absorcdo que é
utilizado pela Urbanizadora, S.A. para afectar os gastos indirectos ndo é o mais adequado,
pois distorce os resultados. O Unico segmento que € francamente excedentario, antes da
imputacdo dos gastos indirectos, é o das Obras de Urbanizacdo. Todavia, apesar de lhe
serem imputados 60,04% dos gastos indirectos, o0 segmento ainda contribui
favoravelmente para a criagéo de valor da empresa. O segmento de Obras de Edificagédo
também apresenta um resultado positivo antes da imputacdo dos gastos indirectos. Quanto
aos segmentos Obras em Curso e Diversos, pelo facto de ndo ter sido facturado qualquer

valor em 2009, a empresa ndo lhes imputa gastos indirectos.

Em sintese, 0 método utilizado pela empresa ndo da énfase a verdadeira gestdo e controlo
de recursos, limita-se a repartir os gastos pelos segmentos, ou seja, ndo é propriamente
identificado o gasto que é feito, mas sim repartido pelos objectos de custeio,

proporcionalmente ao volume de producéo anual de cada um destes segmentos.
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Capitulo 4
APLICACAO DO METODO CBA NA URBANIZADORA, S.A.

4.1. Sistema de Custeio por Actividades

Descrito que foi no capitulo anterior o sistema de custeio utilizado pela Urbanizadora,S.A.
e uma vez analisados os resultados obtidos por esse método, iremos neste capitulo
desenvolver a aplicacdo na empresa do sistema de custeio baseado em actividades e fazer
uma comparacao dos resultados obtidos pelos dois métodos.

Tendo por base a informacdo tratada no capitulo anterior, algumas entrevistas que
realizdmos com o Director Financeiro da empresa e, fundamentalmente, com o Engenheiro
da Producdo, obtivemos alguns elementos informativos que nos permitiram identificar os
gastos e as ocorréncias das actividades de producdo e que apresentamos no quadro 4.1 da
pagina seguinte e de um modo mais detalhado no Anexo IV — C.1 e C.2. As actividades
identificadas com “U” dizem respeito as Obras de Urbanizacdo, as que se encontram
identificadas com “E” as Obras de Edificacao e por “O” as restantes obras, ou sejam, as
Obras em Curso e as Diversas.

Nas actividades que sdo efectuadas no regime de subempreitada, especificamente nas
Obras de Edificacdo, porque o custo é determinado por medicdo global e ndo por
quantidades de trabalho; quantidades de materiais fornecidos; nimero de equipamentos ou
acessorios; numero de horas de trabalho das maquinas, realizado/fornecido pelos
subempreiteiros, os custos, ou melhor, os valores facturados sdo imputados directamente
as obras a que se referem, pelo que ndo pudemos encontrar uma unidade de medida

apropriada.

Uma vez identificadas as actividades de producdo da empresa® e conhecidos os recursos
consumidos na sua realizacdo, iremos agora, em primeiro lugar, proceder ao apuramento
do gasto unitario por ocorréncia das actividades e, seguidamente, afectar os gastos das

actividades aos segmentos obras.

No quadro 4.1 da pagina seguinte apresenta-se o calculo do custo unitario por ocorréncia,

nos segmentos em que foi possivel a sua determinacdo, isto €, naqueles em que se

® Vide Anexo IV - C.1.
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conseguiu seleccionar a unidade de medida adequada, o qual resulta da divisdo do total

dos gastos de cada actividade pelo nimero de ocorréncias da unidade de medida de cada

uma delas.

Quadro 4.1. Custo Unitario das Actividades de Producao

U1 - Gestéo do estaleiro

U2 - Terraplenagem

U3 - Trabalhos de pavimentagdo

U4 - Abastecimento de agua

U5 - Esgotos domésticos e pluviais
U6 - Telecomunicagoes

U7 - Muros de Suporte

U8 - Drenagem

U9 - Ajardinamentos

U10 - Rede de rega

U11 - Mobiliario urbano

U12 - Sinalizacéo vertical e horizontal
E1 - Estruturas de betdo armado

E2 - Alvenarias

E3 - Isolamentos e impermeabilizacdes
E4 - Pinturas e estuques

E5 - Cantarias

E6 - Aparelhos sanitarios

E7 - Revestimentos

E8 - Carpintarias

E9 - Diversos

E10- Abastecimento de agua, esgotos e gas
E11 - Serralharias e caixilharias

E12 - Instalages de ventilagdo e ar condicionado
E13 - Instalacbes eléctricas

E14 - Estores e vidros

E15 - Equipamentos de cozinha

E16 - Arranjos exteriores

E17 - Elevadores

E18 - Movimento de terras

E19 - Contencao periférica

O1 - Outras actividades de produgio

Total dos Gastos

Nota: A actividade E9 apresenta um valor negativo de (23.314,90 €) que é resultante de um crédito de um fornecedor.

42.508,47
17.404,59
143.981,02
104.840,64
214.026,85
33.329,39
27.929,54
4.674,18
134.087,31
48.209,64
98.795,03
74,79
14.041,44
27.803,93
16.371,33
44.328,57
6.200,76
142.663,37
15.211,17
95.716,37
-23.314,90
8.109,44
38.436,38
15.742,84
44.716,47
18.979,70
99.075,92
48.791,35
3.000,00
8.148,21
23.352,00
18.542,13

1.535.777,93

N.° horas
N.°m3
N.° m2
N.° ml de tubagem
N.° ml de tubagem
N.° ml de tubagem
N.° ml de muro
N.° ml de tubagem
N.° horas
N.° ml de tubagem
N.° horas
N.° horas

N.° horas

3.106,00
957,59
13.434,26
2.442,30
2.703,80
1.649,00
590,39
403,00
3.750,00
9.953,15
576,00
8,00

669,00

13,69
18,18
10,72
42,93
79,16
20,21
47,31
11,60
35,76
4,84
171,52
9,35

27,72

* Nas actividades E1 a E19 n&o foram definidas unidades de medida porque se trata de obras realizadas no regime de

subempreitada. A producéo dos fornecedores é realizada em termos globais da obra, ndo sendo quantificada em termos

de unidades reais de trabalho, equipamentos e materiais. Os gastos correspondem aos montantes efectivamente

facturados pelos subempreiteiros e que foram afectados as respectivas obras.
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Apos terem sido calculados os custos unitarios pelas ocorréncias, vamos seguidamente

afectar os gastos das actividades ao segmento obras. No quadro seguinte € apresentada

essa afectacdo, a qual resulta da multiplicacdo do numero de ocorréncias de cada

actividade pelo custo unitario por ocorréncia.

Quadro 4.2. Afectacdo dos Gastos das Actividades de Producéo aos Segmentos

U1 - Gestéo do estaleiro

U2 - Terraplenagem

U3 - Trabalhos de pavimentagao

U4 - Abastecimento de agua

U5 - Esgotos domésticos e pluviais
U6 - Telecomunicacoes

U7 - Muros de Suporte

U8 - Drenagem

U9 - Ajardinamentos

U10 - Rede de rega

U11 - Mobiliério urbano

U12 - Sinalizacéo vertical e horizontal
E1 - Estruturas de betdo armado

E2 - Alvenarias

E3 - Isolamentos e impermeabilizacdes
E4 - Pinturas e estuques

E5 - Cantarias

E6 - Aparelhos sanitarios

E7 - Revestimentos

E8 - Carpintarias

E9 - Diversos

E10 - Abastecimento de agua, esgotos e gas
E11 - Serralharias e caixilharias

E12 - InstalagOes de ventilagdo e ar condicionado
E13 - Instalacoes eléctricas

E14 - Estores e vidros

E15 - Equipamentos de cozinha

E16 - Arranjos exteriores

E17 - Elevadores

E18 - Movimento de terras

E19 - Contencéo periférica

01 - Outras actividades de producéo

Total dos Gastos Imputados

0,00
17.404,59
143.981,02
104.840,64
214.026,85
33.329,39
27.929,54
4.674,18
134.087,31
48.209,64
98.795,03
74,79

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00
222,36
0,00
3.935,70

831.511,04

N.m3
N.© m2
N.° ml de tubagem
N.° ml de tubagem
N.° ml de tubagem
N.° ml de muro
N.° ml de tubagem
N.° horas
N.° ml de tubagem
N.° horas

N.° horas

N.° horas

957,59
13.434,26
2.442,30
2.703,80
1.649,00
590,39
403,00
3.750,00
9.953,15
576,00
8,00

142,00

18,18
10,72
42,93
79,16
20,21
47,31
11,60
35,76
4,84
171,52
9,35

27,72
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Ocorréncias — Obras em Curso

Custo
Actividades Gastos Unitario

© Unidade de Total de

Medida Ocorréncias .

Ocorréncia
©

U1 - Gestao do estaleiro

0,00
U2 - Terraplenagem 0,00
U3 - Trabalhos de pavimentagdo 0,00
U4 - Abastecimento de agua 0,00
U5 - Esgotos domésticos e pluviais 0,00
U6 - Telecomunicagdes 0,00

U7 - Muros de Suporte 0,00
U8 - Drenagem 0,00
U9 - Ajardinamentos 0,00

U10 - Rede de rega 0,00
U11 - Mobiliério urbano 0,00
U12 - Sinalizagéo vertical e horizontal 0,00
E1 - Estruturas de betdo armado 0,00

E2 - Alvenarias 272,17
E3 - Isolamentos e impermeabilizagdes 0,00
E4 - Pinturas e estuques 0,00

E5 - Cantarias 0,00
E6 - Aparelhos sanitarios 0,00
E7 - Revestimentos 0,00

E8 - Carpintarias 0,00

E9 - Diversos 0,00
E10 - Abastecimento de agua, esgotos e gas 0,00
E11 - Serralharias e caixilharias 0,00

E12 - Instalages de ventilagdo e ar condicionado 0,00
E13 - Instalagdes eléctricas 0,00
E14 - Estores e vidros 0,00
E15 - Equipamentos de cozinha 0,00
E16 - Arranjos exteriores 0,00
E17 - Elevadores 0,00
E18 - Movimento de terras 0,00
E19 - Contencéo periférica 0,00
O1 - Outras actividades de producéo 13.553,22

N.° horas
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U1 - Gestéo do estaleiro

U2 - Terraplenagem

U3 - Trabalhos de pavimentagéo

U4 - Abastecimento de agua

US - Esgotos domeésticos e pluviais
U6 - Telecomunicagdes

U7 - Muros de Suporte

U8 - Drenagem

U9 - Ajardinamentos

U10 - Rede de rega

U11 - Mobiliério urbano

U12 - Sinalizagao vertical e horizontal
E1 - Estruturas de betdo armado

E2 - Alvenarias

E3 - Isolamentos e impermeabilizacdes
E4 - Pinturas e estuques

E5 - Cantarias

E6 - Aparelhos sanitarios

E7 - Revestimentos

E8 - Carpintarias

E9 - Diversos

E10 - Abastecimento de 4gua, esgotos e gas
E11 - Serralharias e caixilharias

E12 - InstalacOes de ventilagdo e ar condicionado
E13 - InstalagBes eléctricas

E14 - Estores e vidros

E15 - Equipamentos de cozinha

E16 - Arranjos exteriores

E17 - Elevadores

E18 - Movimento de terras

E19 - Contencdo periférica

O1 - Outras actividades de producéo

Total dos Gastos Imputados

Concepcao e Implementacdo do CBA numa Empresa de Construgao

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00
14.041,44
27.531,76
16.371,33
44.328,57
6.200,76
142.663,37
15.211,17
95.716,37
-23.314,90
8.109,44
38.436,38
15.742,84
44.716,47
18.979,70
99.075,92
48.791,35
3.000,00
7.925,85
23.352,00
1.053,22

647.933,03

N.° horas
N.°m3
N.° m2
N.° ml de tubagem
N.° ml de tubagem
N.° ml de tubagem
N.° ml de muro
N.° ml de tubagem
N.° horas
N.° ml de tubagem
N.° horas
N.° horas

N.° horas

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

38,00

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

21,72
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U1 - Gestéo do estaleiro 42.508,47 N.° horas 3.106,00 13,69

U2 - Terraplenagem 0,00 N.°m3 0,00 0,00

U3 - Trabalhos de pavimentagéo 0,00 N.°m2 0,00 0,00

U4 - Abastecimento de agua 0,00 N.° ml de tubagem 0,00 0,00

US - Esgotos domeésticos e pluviais 0,00 N.° ml de tubagem 0,00 0,00

U6 - Telecomunicagdes 0,00 N.° ml de tubagem 0,00 0,00

U7 - Muros de Suporte 0,00 N.° ml de muro 0,00 0,00

U8 - Drenagem 0,00 N.° ml de tubagem 0,00 0,00

U9 - Ajardinamentos 0,00 N.° horas 0,00 0,00

U10 - Rede de rega 0,00 N.° ml de tubagem 0,00 0,00

U11 - Mobiliério urbano 0,00 N.° horas 0,00 0,00

U12 - Sinalizagao vertical e horizontal 0,00 N.° horas 0,00 0,00

E1 - Estruturas de betdo armado 0,00

E2 - Alvenarias 0,00

E3 - Isolamentos e impermeabilizacdes 0,00

E4 - Pinturas e estuques 0,00

E5 - Cantarias 0,00

E6 - Aparelhos sanitéarios 0,00

E7 - Revestimentos 0,00

E8 - Carpintarias 0,00

E9 - Diversos 0,00

E10 - Abastecimento de 4gua, esgotos e gas 0,00

E11 - Serralharias e caixilharias 0,00

E12 - InstalagBes de ventilacdo e ar condicionado 0,00

E13 - InstalagBes eléctricas 0,00

E14 - Estores e vidros 0,00

E15 - Equipamentos de cozinha 0,00

E16 - Arranjos exteriores 0,00

E17 - Elevadores 0,00

E18 - Movimento de terras 0,00

E19 - Contencdo periférica 0,00

O1 - Outras actividades de producéo 0,00 N.° horas 0,00 0,00
Total dos Gastos Imputados 42.508,47

Nota: A actividade E9 apresenta um valor negativo de (23.314,90 €) que é resultante de um crédito de um fornecedor.

* Nas actividades E1 a E19 n&o foram definidas unidades de medida porque se trata de obras realizadas no regime de
subempreitada. A facturagdo dos fornecedores é realizada em termos globais da obra, ndo sendo quantificada em
termos de unidades reais de trabalho, equipamentos e materiais. Os gastos correspondem aos montantes efectivamente

facturados pelos subempreiteiros e afectados as respectivas obras.
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Seguidamente, faremos a afectagdo dos gastos ditos “indirectos” ao segmento obras
mediante a utilizacdo do método CBA, ou seja, procederemos a imputacdo dos custos das
actividades de apoio as obras. Naquelas actividades em que ndo foi possivel determinar
com muito rigor o gerador de custo, como é 0 caso das actividades de gestéo,

consideramos esses gastos comuns.

Assim, foram identificadas as seguintes actividades de apoio:
e (Al) - Actividades de gestéo;
e (A2) - Actividades administrativas e financeiras;
e (A3) - Actividades de coordenacdo de obras de urbanizacao;
e (A4) - Actividades de coordenacdo de obras de edificacao;

e (AD5) - Outras actividades — estaleiro.

Relativamente a essas actividades foram seleccionados os seguintes geradores de custo:
e Al — Naio serdo analisados pelo método CBA,;
e A2 — Numero de autos de medicdo emitidos para cada obra;
e A3 — Numero total de obras de urbanizacéo realizadas em 2009;
e A4 — Numero de obras de edificacdo realizadas em 2009;

e A5 — Numero total de obras realizadas em 2009.

Nas actividades do tipo A2 e no que diz respeito as obras classificados como Diversos,
atendendo a que se trata de obras realizadas para a propria empresa ou para entidades
relacionadas ndo sdo realizados autos de medicdo, pelo que ndo poderemos utilizar o
gerador de custo seleccionado, nem tdo pouco conseguimos identificar um outro qualquer
que fosse ajustavel. Assim, os gastos indirectos suportados por este tipo de obras ndo
serdo objecto de tratamento pelo método CBA. Quanto as Obras em Curso, apenas Serao
objecto de tratamento pelo CBA o0s gastos suportados pela actividade A5 — Outras

actividades — estaleiro.
Com base na informacdo analitica que nos foi disponibilizada, ocorreram 0s gastos

indirectos que se apresentam no quadro que se segue, por tipologia de gastos e por cada

uma das actividades indicadas na pagina anterior. Como ja referimos, no Anexo Il — Al e
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A.2. apresentam-se 0s gastos indirectos ocorridos por més e por departamentos e no

Anexo IV — C.1, os custos por actividades e no C.2 as ocorréncias das mesmas.

Quadro 4.3. Gastos Indirectos das Actividades de Apoio (€)

Al - Actividades de gestdo 65.393,26 17.641,21 0,00
A2 - Actividades 110.822,66 0,00 683,91
administrativas e financeiras
A3 - Actividades de
coordenagéo de obras de 141.927,25 0,00 0,00
urbanizagdo
A4 - Actividades de
coordenacéo de obras de 62.208,13 0,00 0,00
edificagdo
AS - Outras actividades - 7.796,07 1391341 0,00
estaleiro

VEEGES CEHES | oo i o 31.554,62 683,91

Indirectos

0,00 = 16.483,94
40.428,97 1.951,30
0,00 9.184,04

0,00 | 4.032,90

0,00 | 45.407,50
40.428,97 77.059,68

99.518,41

153.886,84

151.111,29

66.241,03

67.116,98

537.874,55

No quadro 4.4. apresentamos a determinacdo do custo unitario por ocorréncia dos gastos

indirectos de cada uma das actividades de apoio, sendo que, tal como foi referido

anteriormente as actividades de gestdo ndo serdo objecto de analise pelo método CBA. O

custo unitario resulta da divisdo dos gastos de cada actividade pelo total de ocorréncias

em cada uma delas, quando aplicavel.

Quadro 4.4. Custo Unitario dos Gastos Indirectos das Actividades de Apoio

Al - Actividades de gestdo
A2 - Actividades administrativas e
financeiras

A3 - Actividades de coordenagéo de
obras de urbanizacdo

A4 - Actividades de coordenacéo de
obras de edificagdo

A5 - Outras actividades — estaleiro

Total dos Gastos Indirectos

99.518,41
153.886,84
151.111,29

66.241,03

67.116,98

537.874,55

N&o é analisado pelo CBA

N.° de autos de medicdo
N.° total de obras de
urbanizacao
N.° total de obras de
edificagdo

N.° total de obras de 2009

104,00

28,00

13,00

44,00

1.479,68

5.396,83

5.095,46

1.525,39
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Conhecidos os gastos unitarios de cada uma das actividades de apoio, vamos agora afectar

0s gastos de cada uma aos segmentos, para tal, multiplicamos o custo unitario pelo nimero

total de ocorréncias verificado em cada uma. O quadro que se segue reflecte essa

afectacao.

Quadro 4.5. Afectacdo dos Gastos das Actividades de Apoio aos Segmentos

Actividades

Al - Actividades de gestdo
A2 - Actividades administrativas e
financeiras

A3 - Actividades de coordenacéo de
obras de urbanizago

A4 - Actividades de coordenagéo de
obras de edificacdo

A5 - Outras actividades — estaleiro

Actividades

Al - Actividades de gestdo
A2 - Actividades administrativas e
financeiras

A3 - Actividades de coordenacéo de
obras de urbanizagdo

A4 - Actividades de coordenagéo de
obras de edificacdo

A5 - Outras actividades — estaleiro

Obras de Urbanizagéo

Gastos Ucriilfcsgroio Total dos
(9) Unidade de Total de Gastos
Medida

Ocorréncias POF . Imputados
Ocorréncia ©

__©

99.518,41 Négeél :’éagf“
153.886,84 N'°n‘1‘; ;‘g’; de 81,00 1.479,68
151.111,29 Nd:ﬁ’:g;ﬁligggs 28,00 5.306,83
o Motk -
6711608 ° tgtea'zggg’b’as 28,00 1.525,39

Obras em Curso

Gastos U(ri:fz:atfio Total dos
(3) Unidade de Total de Gastos
Medida

Ocorréncias POF . Imputados
Ocorréncia ©

Néo é analisado
99.518,41 pelo CBA - -
N.° de autos de
153.886,84 medicio - -
N.° total de obras
15111129 e urbanizago . .
66.24103 N total de obras - -
de edificacdo
N.° total de obras
67.116,98 de 2009 3,00 1.525,39
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Actividades

Al - Actividades de gestdo
A2 - Actividades administrativas e
financeiras

A3 - Actividades de coordenagéo de
obras de urbanizagio

A4 - Actividades de coordenacéo de
obras de edificacdo

A5 - Outras actividades — estaleiro

Actividades

Al - Actividades de gestdo
A2 - Actividades administrativas e
financeiras

A3 - Actividades de coordenagéo de
obras de urbanizago

A4 - Actividades de coordenacéo de
obras de edificagdo

A5 - Outras actividades - estaleiro

* Valor arredondado em 0,04 €

Concepcéo e Implementagdo do CBA numa Empresa de Construcéo

Obras de Edificacao

Custo

Total de Unitario

o Por
Ocorréncias o
Ocorréncia

(€

Unidade de
Medida

99.518,41 Nég eél :’éagifd°
1s3sg684 | N0 ;‘;?(f de 23,00 147968
- A
66.241,03 N;;%‘jl'ff‘:ag:;as 13,00 5.005,46
6711698 tgf'zgggc’bras 13,00 152539

Diversos

Custo

Total de Unitario

o Por
Ocorréncias o
Ocorréncia

Unidade de
Medida

(€

99.518,41 pelo CBA _ -
N.° de autos de
153.886,84 medigo )
151111, . total de obras ’
de urbanizagao
N.° total de obras
8624103 | "y eificacio )
N.° total de obras
67.116,98 de 2009 )

* Este segmento nado é relevante para a afectagdo dos gastos das actividades de apoio.

Total dos
Gastos
Imputados

©

Total dos
Gastos
Imputados

©

Uma vez atribuidos os gastos directos e os indirectos pelo método CBA aos segmentos

iremos agora calcular o custo final de cada uma das obras. Para o efeito, vamos elaborar

um quadro - resumo semelhante aquele que apresentamos no capitulo anterior para

podermos fazer uma analise comparativa dos resultados obtidos pelos dois métodos, ou

seja, 0 método tradicional que € utilizado pela empresa e 0 método CBA.
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Temos entdo que se a empresa utilizasse o método CBA 0s custos das obras e 0s

resultados seriam aqueles que se apresentam no quadro que se segue.

Quadro 4.6. Quadro Resumo — Resultado por Segmento pelo CBA (€)

Producéo 1.153.383,81 0,00 767.691,21 0,00 0,00 ' 1.921.075,02
Gastos Directos 831.511,04 13.825,39 | 647.933,03 42.508,47 0,00 | 1.535.777,93
Gastos Indirectos das
Restantes Actividades 313.676,24 4576,17 120.103,73 0,00 0,00 438.356,14
Gastos de Gestdo ndo
afectos as Actividades 0,00 0,00 0,00 0,00 99.518,41 99.518,41
Resultado depois de
imputados os 8.196,53 -18.401,56 -345,55  -42.508,47 -99.518,41 -152.577,46

Gastos Indirectos

Fazendo uma analise comparativa dos resultados obtidos por este método com aqueles que
se obtém pelo método utilizado pela empresa, verifica-se que quer pelo método da
empresa, quer pelo método CBA, o segmento Obras de Urbanizagdo apresenta um
resultado positivo. Por sua vez, o segmento Obras de Edificacdo, em ambos 0s casos
apresenta um resultado negativo, no entanto, pelo método CBA o resultado é francamente
menor que pelo método da empresa, registando uma diferenca de 93.845,31 €. Os
segmentos Obras em Curso e Diversos em ambos os métodos revelam resultados
negativos. Todavia, convém realcar que nao foram afectados gastos indirectos ao
segmento Diversos, porque tendo sido questionado o engenheiro da producdo sobre esta
matéria, salientou que os gastos suportados por este segmento ndo sdo relevantes. Referiu
ainda que se trata de gastos que estdo relacionados com a reparagdo do estaleiro central e
das oficinas.

Pelo que nos foi possivel averiguar, se a empresa tivesse facturado os trabalhos realizados

para estes segmentos a sua performance teria sido bem diferente e certamente que 0s

resultados destes segmentos seriam bem diferentes.
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Uma vez que a empresa dispde de uma Contabilidade Analitica que permite determinar
com algum rigor os custos unitérios dos seus produtos/servigos, propusemos a empresa
que devia utilizar o método de fixacdo dos precos de transferéncia interna, baseado em

custos reais, para avaliar os produtos/servicos prestados a estes dois centros de resultados.

Sintetizando, da analise aos resultados encontrados pelo método CBA verifica-se que
todos 0s segmentos sdo responsaveis pela baixa performance da empresa, contribuindo
desfavoravelmente para a criacdo de valor da empresa. No entanto, 0 método CBA da uma
visdo mais correcta da realidade da empresa, na medida em que afecta um valor menor dos
gastos indirectos as Obras de Edificacdo. Esta perspectiva estd mais correcta uma vez que
esses gastos ocorrem, principalmente, no segmento Obras de Urbanizacdo e porque se
trata de custos da estrutura ndo devem ser imputados aos segmentos segundo um critério

que nada tem a ver com os factores que os originam.
Quanto aos outros dois segmentos, tal como referimos no paragrafo anterior, se a empresa

passar a utilizar o método PTI (precos de transferéncia interna) para valorizar 0s servigos

prestados aqueles segmentos a sua performance seré diferente.
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Capitulo 5
CONCLUSOES

5.1. Conclus6es Gerais

O CBA é um método que foi divulgado por Johnson e Kaplan em 1987. Apesar de ser um
método muito recente, a sua aceitacdo, mais ou menos generalizada a nivel internacional,
deveu-se, por um lado, a légica implicita do conceito e por outro, as grandes distor¢es
evidenciadas na afectacdo dos custos indirectos que os sistemas tradicionais de custeio tém

vindo a revelar.

A maioria dos seus defensores considera-o como o método mais eficaz para se obter, com

alguma precisdo, os custos dos produtos ou servicos.

A filosofia do modelo assenta nas seguintes etapas:
1. ldentificacdo das actividades e recursos;
2. Afectacdo dos recursos as actividades com base no consumo que estas fazem dos
respectivos recursos;
3. Afectacdo do custo das actividades aos objectos de custo através dos geradores de

custo, os quais representam o consumo de actividade feito por cada produto;

Os sistemas tradicionais de imputacdo de custos baseiam-se no pressuposto de que o0s
custos indirectos sdo originados pela producdo e pelas vendas, adoptando critérios de
imputacdo erradamente escolhidos e que conduzem, frequentemente, os gestores a tomada

de decisdes prejudiciais as organizacdes.

O CBA surge assim como a solucdo para estes problemas, pois para aléem de permitir obter
custos mais precisos, conduz a uma analise de rendibilidade dos clientes que ndo é
possivel fazer-se através dos métodos tradicionais. Por outro lado, as actividades
identificadas pelo CBA podem pertencer a mais que um departamento, permitindo uma
afectacdo dos custos mais equitativa pelos mesmos, o que pelos métodos tradicionais ndo é
possivel ou entdo existem grandes dificuldades. Uma ressalva ao método das secgOes

homogéneas que representa uma aproximacao ao CBA.
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Outro dos pontos fortes do CBA é a sua capacidade para determinar as actividades que
criam ou néo valor acrescentado, ou seja, identificar quais as actividades que acrescentam
ou ndo valor ao produto. As actividades sem valor acrescentado podem ser reduzidas ou
eliminadas sem colocar em causa a qualidade e o valor acrescentado para o cliente,
permitindo, desta forma, reduzir os custos dos produtos. Cremos que é este aspecto que

leva muitas empresas a adoptarem este método.

Com este estudo foi possivel comprovar que os resultados globais e também o0s custos
globais s&o iguais em ambos os métodos, alias, como ndo podia deixar de ser. No entanto,
a forma de afectar os custos indirectos aos produtos é completamente diferente.

O meétodo utilizado pela empresa afecta cerca de 60 % dos custos indirectos ao segmento
Obras de Urbanizacio e os restantes 40 % as Obras de Edificacdo. As Obras em Curso e
Diversos, pelo facto de nédo ter sido facturado qualquer valor em 2009, ndo Ihes foram
imputados custos indirectos.

Pelo CBA ao segmento Obras de Urbanizacdo foram-lhe atribuidos cerca de 58,3 %, as
Obras de Edificacdo 22,3 % e as Obras em Curso 0,9 %. O remanescente corresponde aos

gastos de gestdo, que séo comuns, e que ndo tém de ser afectados aos segmentos.

Este método aproxima-se mais da realidade da empresa, na medida em que faz a afectacéo
de uma menor percentagem dos gastos indirectos suportados ao segmento de Obras de
Edificacdo, o0 que esta correcto uma vez que 0s gastos da estrutura, pelo facto de as Obras
de Edificagdo serem realizadas no regime de subempreitada, ocorrerem,
fundamentalmente, no desenvolvimento dos trabalhos do segmento de Obras de

Urbanizacdo, pelo que a sua afectacdo a este segmento tera de ser, necessariamente maior.
Na elaboracdo do estudo tivemos algumas limitagdes, nomeadamente na obtencéo e
também na validacdo de alguns dados obtidos através das entrevistas que realizdmos ao

pessoal da Contabilidade e ao Engenheiro da Producao.

Em termos de desenvolvimento e futura aplicacdo do método CBA nesta empresa,
propomos que antes seja implementado o método de fixacdo dos pregos de transferéncia
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interna, baseado em custos predeterminados, como forma de valorizagdo dos produtos a

serem cedidos (facturados) aos segmentos Obras em Curso e Diversos.

Queremos salientar que com este trabalho pretendemos dar o nosso contributo para a
divulgacdo do conhecimento do CBA e, simultaneamente, testar a sua aplicabilidade numa

empresa de pequena/média dimensao do sector da construcdo civil e urbanismo.

Pretendemos também que, de alguma forma, este trabalho seja entendido como 0 nosso
contributo ao desafio langado por Major e Vieira (2009), onde os autores realgam que mais

estudos parecem necessarios para se poder avaliar o CBA.

Cientes de gque muito caminho ha ainda a percorrer, esperamos que as sugestdes aqui
apresentadas possam ser aproveitadas pela empresa e, quem sabe, até desenvolvidas em

trabalhos de indole académica a realizar futuramente.

Fica lancado o desafio!
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