
 

 

 

 

O SISTEMA DE CUSTEIO NUMA EMPRESA MULTINACIONAL 

DO SETOR DAS GRANDES OBRAS PÚBLICAS 

 

 

Rui Pedro Mira Vieira 

 

 

Projeto de Mestrado 

em Gestão 

 

 

 

Orientador: 

Prof. Doutor António Gomes Mota, Prof. Catedrático, ISCTE Business School 

 

 

 

Abril 2013 

 

 

 



II 

 

 

 

O SISTEMA DE CUSTEIO NUMA EMPRESA MULTINACIONAL 

DO SETOR DAS GRANDES OBRAS PÚBLICAS 

 

 

Rui Pedro Mira Vieira 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

“Life is like riding a bicycle. 

To keep your balance, you must keep moving” 

Albert Einstein, 1955 

 



III 

 

AGRADECIMENTOS 

A realização deste projeto de mestrado só foi possível graças à colaboração e 

contributo, de forma direta ou indireta, de algumas pessoas e instituições, às quais 

gostaria de exprimir algumas palavras de agradecimento e profundo reconhecimento, 

em particular: 

Ao Grupo Andrade Gutierrez, em particular à empresa Zagope, pela 

disponibilidade que tiveram em fornecer todos os dados solicitados, imprescindíveis 

para a realização deste trabalho; 

Ao Dr. Rui Cruz, chefe de controlo de todos países onde a empresa atua, pelo 

total apoio e compreensão na conciliação deste projeto com o meu trabalho realizado na 

empresa; 

Ao Prof. Dr. António Gomes Mota, pela apresentação de metodologias de 

investigação, pelas valiosas indicações de elaborações de teses e também pelo seu 

acompanhamento ao longo de todos estes meses de trabalho; 

Ao Dr. Sérgio Cardoso, responsável pelo planeamento e controlo de gestão de 

todas as obras do mercado da Guiné Equatorial, pelas muitas dúvidas esclarecidas e 

valiosos conselhos sobre o assunto deste projeto. 

Por fim, aos meus pais e avós, pelo incondicional apoio ao longo da minha vida e 

por todos os valores que me transmitiram. 

 

 

 

 

 

 

 



IV 

 

RESUMO 

Este trabalho tem como principal objetivo averiguar se o sistema de custeio 

implementado por uma empresa multinacional nas suas obras é o mais adequado. A 

empresa alvo para este estudo foi a Zagope, uma empresa multinacional do setor da 

construção e grandes obras públicas. 

Começamos por aprofundar o nosso conhecimento científico sobre os temas que 

envolvem o projeto: obras públicas, empresa multinacional e sistema de custeio 

adequado. 

Seguiu-se uma análise ao setor de mercado a nível nacional e uma detalhada 

apresentação da empresa em estudo. 

Posteriormente são apresentadas as responsabilidades dos cargos existentes nas 

obras da empresa. 

Prossegui-mos com a parte mais importante deste trabalho: a descrição do 

sistema de custeio padrão em obra e a análise dos possíveis métodos de custeio para as 

obras, apresentando as vantagens e desvantagens de cada um deles. Uma vez 

identificadas as falhas do sistema de custeio, apresentamos as respetivas soluções. 

Chegámos então à conclusão de que o sistema de custeio (ABC) escolhido pela 

empresa é o mais adequado à sua realidade operacional. É útil, completo e oferece 

múltiplas possibilidades na análise de resultados ao gestor após a sua conclusão, sendo 

por isso, uma ferramenta imprescindível para a empresa. Porém, não são utilizados os 

melhores métodos na aquisição dos dados e na criação dos centros de custo, havendo 

portanto, possibilidade de ser aperfeiçoado caso sejam feitas as correções sugeridas. 

 

 

 

 

Palavras-chave: Obras públicas, empresa multinacional, sistema de custeio adequado. 
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ABSTRACT 

The main objective of this work is to determine whether the costing system 

implemented by a multinational company in its constructions is the most suitable. The 

company featured in this study was Zagope, a multinational company specialized in the 

construction sector and major public works.  

We begin this work by expanding our scientific knowledge about the subjects 

related to a project: public works, multinational company and suitable costing system.  

This was then followed by an analysis of the market sector at a national level 

and a detailed presentation concerning the studied company. 

Subsequently, we present the responsibilities associated with the existing 

positions in the company’s projects. 

We then proceed with the most important part of this work: a description of the 

standard costing system during the project’s construction and the analysis of possible 

methods regarding the project’s costing. This is achieved by presenting the pros and 

cons of each method. Once the flaws related to the costing system are identified, we 

present the respective solutions. 

We then reach the conclusion that costing system (ABC), chosen by the studied 

company is the most adequate to its operational situation. It’s useful, complete and 

offers the manager multiple possibilities of analysis of results, therefore presenting itself 

as an essential tool for the company. Despite this, the methods employed in the 

acquisition of data and creation of costing centers aren’t the most appropriate. Bearing 

this in mind there is the possibility to improve the system if the suggested corrections 

are applied to it. 

 

 

 

Keywords: Public works, multinational, suitable costing system. 

 

JEL classification: M1 Business Administration, M10 General. 
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1. SUMÁRIO EXECUTIVO 

Num planeta onde a economia se torna cada vez mais globalizada e complexa, 

cria-se a necessidade de utilizar informações de custos como instrumento de auxílio à 

administração de forma a tornar os seus esforços produtivos e eficazes, sendo isto 

possível através da análise aos custos. Através desta análise, pretende-se criar uma 

vantagem competitiva para as organizações que a adotam. Qualquer atividade que opere 

valores necessita de uma política de controlo de custos, desde o pequeno agricultor, 

microempresas e grandes empresas, de forma a tornar o seu negócio mais competitivo. 

O controlo de gestão nas empresas tem como principal função: por um lado, prevenir a 

ocorrência de situações indesejáveis que possam desviar a empresa dos objetivos a que 

se propôs, por outro, promover ações que a conduzam o mais rapidamente possível a 

esses mesmos objetivos. A redução de custos de produção torna-se um fator decisivo 

para a sua maior rentabilidade ou até mesmo sobrevivência, sobretudo para as empresas 

do setor da construção que têm vindo a ser ao longo dos últimos anos um dos mais 

prejudicados pela crise que se vive em Portugal e na Europa. 

Deste modo, o objetivo principal do nosso projeto de mestrado é simples: 

averiguar se o sistema de custeio implementado pela empresa Zagope nas suas obras é o 

mais adequado e apresentar soluções às falhas encontradas no sistema. 

A área de estudo deste projeto é limitada ao sistema de custeio em obra, isto é, 

engloba todos procedimentos, relatórios e ferramentas financeiras da organização 

utilizados na primeira fase do custeio. 

Para se conseguir atingir os objetivos deste projeto passamos por série de etapas. 

Em primeiro lugar a fase de investigação, onde realizamos uma pesquisa bibliográfica 

sobre o tema em análise e a apresentação da empresa em estudo. De seguida, uma 

análise ao setor da construção em Portugal, de forma a demonstrar as dificuldades das 

empresas deste ramo e a necessidade em procurarem novos mercados no estrangeiro. 

Assim, conseguimos construir as bases para demonstrar o contexto de obra e fazer uma 

rigorosa análise ao sistema de custeio da empresa. 

As empresas prestam serviços bastante diferenciados e essa diferenciação 

também se reflete nos seus objetivos. Assim sendo, os seus sistemas de custeio também 

devem ser diferentes, adaptando-se cada um deles às necessidades da sua empresa. 
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Deste modo, depois da descrição do sistema de custeio, foi feita uma análise aos 

métodos de custeio que a empresa pode adotar nas suas obras, apresentando as 

respetivas vantagens e desvantagens. Como resultado desta análise, conclui-se que o 

sistema de custeio ABC é o que apresenta os resultados mais completos e úteis aos 

gestores, este foi construído de acordo com a realidade operacional da organização.  

De seguida, foram identificadas as falhas encontradas no sistema de custeio e 

sugeridas as respetivas soluções. A maioria das falhas está na aquisição dos dados 

(apontamento da produção em papel) e na introdução desses mesmos dados no sistema 

(excessiva liberdade de criação de centros de custo). 

No final do projeto, concluímos que o sistema de custeio implementado pela 

empresa nas suas obras é o mais adequado, face ao tipo de serviços prestados, porem, 

apresenta algumas falhas, havendo assim, a possibilidade de ser melhorado se forem 

efetuadas as respetivas correções. 

Acreditamos que um sistema de custeio mais preciso apresenta resultados mais 

fidedignos e consequentemente melhores resultados para a empresa. 

 

De forma a demonstrar algumas situações, ao longo deste estudo foram 

apresentados métodos e dados reais de algumas obras da empresa. 
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1. INTRODUÇÃO 

1.1 Estrutura do projeto 

Introdução: Neste capítulo será feito um enquadramento breve da situação do 

país no setor da construção e grandes obras públicas à data da elaboração deste projeto e 

a apresentação da empresa alvo deste estudo. 

Será explicada a definição do problema de investigação e dos objetivos gerais e 

específicos que nos propomos a alcançar, assim como os diferentes passos na evolução 

deste projeto assentes numa metodologia previamente definida. 

 

Revisão da literatura: Como base de sustentação deste trabalho tentaremos 

interpretar e analisar a investigação em redor do tema em análise. Utilizámos três 

palavras-chave nesta investigação: obras públicas, empresa multinacional e sistema de 

custeio adequado, para estruturarmos de forma mais clara e compreensível os temas sob 

investigação e desenvolvimento. 

 

Contexto de obra: No terceiro capítulo é analisado o organigrama funcional da 

obra e as responsabilidades de todos os cargos, com o objetivo de se criar uma noção 

das relações existentes na obra. 

 

Descrição do sistema de custeio: Neste capítulo será descrito detalhadamente o 

sistema de custeio da Zagope nas suas obras. Esta análise irá debruçar-se sobre os 

pontos que compõem a produção e o apuramento das despesas. Para demonstrar da 

melhor forma algumas situações serão apresentados exemplos reais de algumas obras da 

empresa. 

 

Último custeio: O quinto capítulo irá incidir sobre o último custeio da obra. 

Fechar o custeio de uma obra é um dos procedimentos mais importantes, neste capítulo 

serão explicados todos os procedimentos necessários para a sua conclusão.  
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Análise ao sistema de custeio: Depois da análise detalhada do sistema de 

custeio será feita uma comparação dos tradicionais sistemas de custeio com o objetivo 

de identificar o que melhor se adapta ao processo produtivo da empresa e uma análise às 

duas componentes (produção e apuramento de despesas) do custeio, identificadas as 

falhas e apresentadas as respetivas soluções. 

 

1.2 Caraterização do setor a nível nacional 

O setor da construção atingiu, no primeiro trimestre de 2013 e pela primeira vez 

desde que há registo, o valor mais baixo de encomendas em carteira (gráfico I), com 

apenas 6 meses de produção assegurada. De acordo com a análise de conjuntura relativa 

ao mês de Maio de 2013, tal valor é mesmo o mínimo de toda a série do inquérito 

mensal à atividade, promovido junto dos empresários da construção e cujo início 

remonta a Janeiro de 1989
1
. 

O indicador da atividade caiu 46%, traduzindo o valor mais baixo de trabalho 

garantido às empresas de construção dos últimos 24 anos. 

As vendas de cimento foram inferiores a 600 mil toneladas no primeiro trimestre 

do ano, isto equivale a uma redução de 40% em relação ao ano anterior e a um novo 

mínimo histórico. Os empresários do setor apontam a redução de crédito às suas 

empresas (-14% em Janeiro) e às famílias na aquisição de habitação (-60% em 2012 e 

nova quebra em Janeiro de 2013) como os fatores que mais condicionam a atividade. 

Também se regista um novo mínimo histórico, no número de horas trabalhadas 

na construção civil e obras públicas em Julho de 2013 (gráfico II). 

Por outro lado, a área licenciada para construção de edifícios não residenciais 

caiu 32,8%, em Janeiro e Fevereiro, e 40% na destinada à habitação em comparação 

com o ano 2012, tendo o número de novos fogos licenciados até Fevereiro baixado 

42%. Também os trabalhos de reabilitação revelaram no mesmo período uma contração, 

tal como indica a diminuição de 14% das respetivas licenças emitidas. 

                                                 
1
 Fonte: FEPICOP 
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No primeiro semestre de 2013, o investimento público em construção tem vindo 

a reduzir-se de forma expressiva, registando quebras de 12% no valor dos concursos 

abertos e de 24% no montante de obras adjudicadas (após reduções de 44% e de 53%, 

respetivamente, em 2012). 

A este enquadramento tão desfavorável acrescem as dificuldades relacionadas 

com o financiamento, quer às empresas (redução de 14%, desde Janeiro e até ao final de 

Maio), quer às famílias (apenas 792 milhões de euros concedidos para aquisição de 

habitação, ao longo dos primeiros cinco meses do ano, valor este inferior em 50 milhões 

de euros por mês, em média, aos valores de 2010). 

Por fim, o número de desempregados oriundos da construção e inscritos nos 

centros de emprego ultrapassou os 111,5 mil em Fevereiro de 2013 e em Julho desse 

mesmo ano a taxa de empregabilidade no setor apresenta o valor mais baixo que há 

registro (gráfico III). 

A redução continuada da procura tem sido uma das responsáveis pela grave crise 

vivida pelo setor, a qual tem traduzido um avolumar das insolvências de empresas de 

construção (que este ano e até final de Julho representa 20% do total de insolvências 

ocorridas no país) e do desemprego com origem nesta atividade (em cada cinco postos 

de trabalho destruídos no último ano, um era do setor da construção).  

O crescimento sustentado do setor poderá depender da inovação de 

produtos/processos, operações de fusão entre empresas, reestruturação e da resposta das 

empresas às alterações sociais em curso. Esta evolução estará relacionada, 

simultaneamente, com a capacidade de organização eficiente das empresa, para que 

criem riqueza e condições para gerar valor acrescentado, com a produtividade da mão-

de-obra e com o nível salarial dos trabalhadores. 
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1.3 Apresentação da empresa 

A Zagope - Construções e Engenharia S.A. é uma empresa especializada em 

obras públicas que, desde sua fundação em 1967, tem contribuído para o 

desenvolvimento e modernização da rede de infraestruturas de Portugal. 

As obras que a empresa realiza vão desde a construção de rodovias, pontes, 

barragens, tuneis, portos marítimos, até à construção de cidades. 

Em 1988 a Zagope foi adquirida a 100% pelo Grupo AG, um dos maiores 

conglomerados privados da América Latina, com significativa presença internacional 

nos setores das grandes obras públicas, telecomunicações, concessões de infraestruturas 

e energia, responsável pela atividade no Brasil e na América Latina. Em 2004 o 

processo de internacionalização do Grupo AG, que inclui os mercados da Europa, 

África, Ásia e Médio Oriente, foi inteiramente confiado à Zagope, permitindo-lhe 

alcançar um crescimento sustentado da sua carteira, volume de negócios e resultados. 

Hoje a empresa ocupa a 32ª posição entre as 500 maiores empresas portuguesas, está 

presente em mais de 15 países, conta com mais de 8 mil colaboradores e apresenta um 

volume de negócios de 506 milhões de euros (gráfico IV). Ocupa o 4º lugar entre as 

maiores empresas no setor da construção em Portugal e o 8º lugar entre as maiores 

exportadoras portuguesas. 

Devido à crise que a maioria dos países da União Europeia enfrenta, com 

impactos diretos no setor da construção (gráfico V), a aposta da Zagope/AG na 

internacionalização para outros continentes revelou-se uma aposta acertada, onde 83% 

da sua faturação corresponde à área internacional (gráfico VI). 

Em consequência da dificuldade de entrar nos mercados Asiáticos, Americanos e 

Latinos a Zagope faz a sua grande aposta no mercado Africano, que está em grande 

expansão e com retornos muito superiores aos conseguidos em Portugal. 

A Zagope tem como estratégia a diferenciação na qualidade dos seus serviços, 

de maneira a superar os seus concorrentes diretos. 
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1.4 Definição do problema de investigação e dos objetivos gerais e específicos 

Após concluída a escolha do tema deste projeto, é importante expor o problema 

de investigação.  

 

Objetivo geral: 

 O principal objetivo deste projeto é averiguar se o sistema de custeio 

implementado pela empresa Zagope nas suas obras é o mais adequado. 

 

Objetivos específicos: 

 Compreender o que é uma empresa multinacional do setor das grandes obras 

públicas e a forma como atua no mercado; 

 

 Perceber o estado do mercado da construção a nível nacional e internacional; 

 

 Entender claramente a importância do sistema de custeio para a empresa; 

 

 Descrever e analisar o sistema de custeio da empresa utilizado em obra; 

 

 Verificar se o sistema de custeio da empresa consegue demonstrar da melhor 

forma o que se passa nas obras; 

 

 Propor soluções às falhas encontradas na análise ao sistema de custeio da 

empresa. 

 

Estes objetivos parecem-nos relevantes na medida em que aparenta ser 

fundamental para o controlo de custos de uma empresa deste setor ter um sistema de 

custeio que reflita com maior credibilidade o que se passa no terreno e em contrapartida 

conseguir aumentar os seus proveitos. 
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1.5 Metodologia 

Este projeto apresenta um formato pré-bolonha sob a forma mais convencional. 

Quanto à natureza das vareáveis, esta apresenta uma parte qualitativa, pois estamos 

perante um tema algo subjetivo, como a análise dados da empresa. E também 

quantitativa, quando são abordadas questões relativas aos valores de custos e produção. 

A metodologia deste projeto passou por diversas fases e métodos de 

investigação. Na primeira fase, foi realizada a escolha do tema e definidos os objetivos 

que pretendemos atingir. Foi feita a caraterização do setor de mercado a nível nacional e 

uma apresentação da empresa Zagope. 

Seguiu-se a descrição das funções e níveis hierárquicos que compõem o 

processo de decisão nas obras.  

Posteriormente foi descrito e analisado detalhadamente o sistema de custeio da 

Zagope, apresentado dados reais de algumas obras da empresa. Foi feita a análise aos 

tradicionais métodos de custeio com o objetivo de identificar o que melhor se enquadra 

no processo produtivo da empresa. De seguida, foram identificadas as falhas do sistema 

de custeio e apresentadas as respetivas soluções. 

Finalizámos com uma reflexão sobre a utilidade do sistema e a sua importância 

nos resultados positivos da empresa. 

Quanto à recolha de informação, a parte principal, foi feita por dados internos da 

organização, referentes a indicadores financeiros e relatórios de algumas obras, por 

livros e artigos relevantes para o estudo e pelos métodos de trabalho no apuramento do 

custeio. Também foram alvo de recolha de dados, resumos, depoimentos e opiniões de 

vários trabalhadores da empresa a exercerem funções relacionadas com o tema em 

estudo, estes dados resultaram numa análise mais aprofundada do assunto e o compilar 

do conhecimento a partir da informação principal. Tudo isto, interligado com 

experiência obtida nos últimos 10 meses em funções como chefe de controlo na obra 

SAMA da Zagope, permitiu realizar um trabalho objetivo e com utilidade real para a 

empresa. 
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2. REVISÃO DA LITERATURA 

2.1 Obras públicas 

Segundo os pontos nº 1 e 2 do artigo 343º do anexo do Decreto-Lei nº 18/2008 

(Código dos Contratos Públicos), que define, assim, a empreitada: "Entende-se por 

empreitada de obras públicas o contrato oneroso que tenha por objeto quer a execução 

quer, conjuntamente, a conceção e a execução de uma obra pública que se enquadre 

nas subcategorias previstas no regime de ingresso e permanência na atividade de 

construção. Para efeitos do disposto no número anterior, considera-se obra pública o 

resultado de quaisquer trabalhos de construção, reconstrução, ampliação, alteração ou 

adaptação, conservação, restauro, reparação, reabilitação, beneficiação e demolição 

de bens imóveis executados por conta de um contraente público."  

Desta forma, edifícios, obras de infraestrutura e projetos urbanos são 

considerados obras públicas. São atividades de relevo no desenvolvimento económico e 

social. Cada obra é normalmente um caso particular, embora saibamos que na 

construção podem existir projetos que permitem algumas réplicas de diversos produtos 

finais. 

A forma de angariação de uma empreitada no setor da construção civil é 

geralmente feita por meio de um concurso. É realizada com dois intervenientes: o 

empreiteiro e a entidade promotora (dono da obra). O que torna a obra pública ou 

privada é o facto do dono da obra ser uma entidade pública ou privada. 

 

Principais concursos: 

 Concurso público 

Um contrato de empreitada de uma obra pública é precedido por um concurso 

público, salvaguardando a lei de situações excecionais. Num concurso público, o dono 

da obra anuncia o concurso para a realização de uma determinada obra nos meios de 

comunicação, e as empresas interessadas e que cumpram as condições previstas pelo 

concurso, poderão concorrer, através da entrega dos modelos exigidos pelo proprietário 

da obra. Para poder concorrer a este tipo de concursos, uma empresa terá que ter 
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capacidade técnica, económica, financeira e idoneidade suficiente para a realização da 

obra. 

Tem como vantagem o facto de a competição ser maior, visto não ter número 

limite de empresas e evitar acordos entre concorrentes. 

Para evitar que a obra não seja realizada atempadamente e/ou com a qualidade 

exigida a escolha do vencedor do concurso é feita pelo que apresentar a proposta com o 

valor mais baixo e/ou ofereça mais garantias da sua execução no prazo estipulado. Se a 

empresa que se comprometeu a realizar a obra no tempo estipulado não o conseguir, 

incorre nas sanções estabelecidas no contrato inicial. 

 

 Concurso limitado 

O concurso poderá também ser limitado, quando apenas deixam apresentar as 

propostas das empresas convidadas pelo dono da obra. Este tipo de concurso pode ser 

adotado quer por entidades públicas como por privadas. A proposta vencedora de um 

concurso limitado depende do tipo de obra, mas também tem em conta a capacidade e a 

estabilidade da empresa, assim como do seu histórico em concursos do mesmo tipo. 

Neste caso, o número mínimo de empresas a concorrer é cinco e a adjudicação será feita 

conforme os termos estabelecidos para o concurso público. Permite relacionar um grupo 

restrito de empresas e não sobrecarrega o concurso com empresas que não tenham 

interesse ou possibilidade no projeto, facilitando a decisão do promotor da obra sobre 

qual a empresa mais indicada, aumentando assim a eficiência na escolha. 

Devido ao pequeno número de empresas neste tipo de concursos, as propostas 

tendem a ser mais elevadas. 

 

 Concurso por negociação 

O concurso por negociação dá-se quando o promotor da obra negoceia 

diretamente com um número mínimo de empresas as condições do contrato e de valor 

da empreitada. 
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 Ajuste direto 

No ajuste direto o dono da obra em vez de aceitar ou rejeitar as propostas das 

empresas interessadas, negoceia propostas e contrapropostas com o empreiteiro até que 

cheguem a um acordo. Este tipo de acordos possibilita uma discussão aprofundada de 

aspetos relacionados com a obra e permite à empresa valorizar aspetos que considera 

importantes e favoráveis, durante o debate. 

 

As obras públicas envolvem uma grande quantidade de recursos (matérias, 

equipamentos e pessoas) e, por isso, exigem um controlo apertado de forma a serem 

lucrativas para a empresa que as realiza, esse controlo é assegurado com a 

implementação de um sistema de custeio eficaz, adaptado à realidade da empresa, que 

reflita tudo o que se passa nas obras. 

 

2.2 Empresa multinacional 

As empresas multinacionais são corporações industriais, comerciais e de 

prestação de serviços que possuem matriz num país e atuação em diversos e distintos 

territórios dispersos no mundo, ultrapassam os limites territoriais dos países de origem 

das empresas com a instalação de filiais em outros países em busca de mercado 

consumidor, energia, matéria-prima e mão-de-obra barata. 

Para Porter (1999): “É uma empresa com um volume significativo de operações 

e de atividades fora de sua base nacional, sendo o universo dessas empresas amplo e 

variado, abrangendo diferentes modalidades de organizações, atuando em vários 

segmentos”. 

O contexto atual de crise que o país e a Europa atravessam, resultou numa 

contenção do investimento e no adiamento/cancelamento de projetos na área da 

construção, assim sendo, a única hipótese de sobrevivência para as empresas deste setor 

foi a internacionalização para mercados em forte crescimento. Esta internacionalização 

exigiu uma grande capacidade de adaptação, tanto a nível de cultural como dos seus 

métodos de trabalho, porém, o esforço realizado é facilmente recompensado pois a 

maioria destes mercados são altamente rentáveis.  
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O facto da empresa em estudo ser uma multinacional está intimamente ligado ao 

tema deste projeto. A diversidade de países onde a empresa atua exige um método que 

demonstre tudo o que se passa nas suas obras, quer a nível de custos como de produção. 

É impossível para a chefia da empresa estar presente em todos os mercados a 

acompanhar a evolução das obras. O sistema de custeio é assim um método que permite 

encurtar a distância entre as obras e a sede da empresa.  

 

2.3 Sistemas de custeio adequado 

Sistemas de custeio são formas de apuração dos valores de custos dos bens, 

mercadorias ou serviços das entidades públicas e privadas. 

Segundo Cogan (1999):“Há décadas que os gestores e cientistas são desafiados 

nas questões da determinação dos custos dos produtos e serviços, os esforços para 

reduzi-los e a consequente tomada de decisão que torne a empresa mais competitiva”. 

Vários são os métodos existentes, mas não se pode afirmar que um seja melhor 

ou que substitua o outro, pois são aplicáveis conforme as características das entidades, 

ramo de atividade, tamanho, grau de detalhamento desejado dos valores de custos, 

objetivos, etc.. Ao escolher um sistema de custeio os gestores devem posicionar-se em 

procurar um sistema que atenda à empresa, seja funcional e que respeite o princípio da 

relação custo-benefício, ou seja, de nada adianta implantar um sistema de custeio muito 

detalhado em que as informações geradas não justificam os valores gastos para produzi-

las. Por outro lado, o sistema, não pode ser tão sucinto que não gere as informações 

necessárias para a tomada de decisão. 

Num ambiente de grande turbulência a que estão associadas frequentes 

oportunidades, mas elevados níveis de risco, o gestor vê-se confrontado com múltiplas 

opções de ação, procurando escolher aquela que lhe garanta um crescimento mais 

sustentado do negócio. 

Questões tais como: 

 Negociar preços para novos produtos ou projetos; 

 Investir em novos equipamentos ou alugar; 
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 Aceitar ou rejeitar encomendas; 

 Produzir ou subcontratar; 

 Manter ou abandonar determinado produto ou negócio de mercado; 

 Etc.. 

 

A implementação de um bom sistema de custeio deve dar resposta a todas estas 

questões. 

Segundo Bornia (2002), a análise de um sistema de custeio pode ser efetuada 

sob dois pontos de vista: “Analisar se o tipo de informação obtida é adequada às 

necessidades da empresa e escolher quais são as informações importantes que devem 

ser fornecidas” e “saber como os dados são processados para a obtenção das 

informações”. 

Assim, um sistema pode ser visto de duas formas: o ponto de vista do princípio, 

que norteia o tratamento das informações e o ponto de vista do método, que viabiliza o 

princípio. O princípio determina qual informação que o sistema deve gerar e está 

intimamente relacionado com o objetivo do sistema. O método diz respeito a como a 

informação será obtida e relaciona-se com o procedimento do sistema. 

De uma forma geral, os princípios de custeio estão intimamente ligados aos 

próprios objetivos dos sistemas de custeio, os quais, por sua vez, estão relacionados 

com os próprios objetivos da contabilidade de custos: a avaliação de stocks, o auxílio ao 

controlo e tomada de decisão. 
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Diretor da obra 
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TA 
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3. CONTEXTO DE OBRA 

Cargos e funções 

Este trabalho estuda o sistema de custeio da empresa em obra. Assim, para se 

conseguir perceber o contexto de obra e tudo o que isso envolve é importante ter uma 

noção de quais são os cargos de topo existentes e quais as suas funções. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

Pode haver pequenas alterações consoante o tipo de serviço que está a ser 

prestado pela empresa. 

 

Figura 1 - Organigrama funcional padrão de obra 

Planeamento e controlo 
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Definições das responsabilidades: 

Diretor de obra: 

 Assegura a direção geral e técnica da empreitada e vela pelo cumprimento do 

contrato realizado no início da obra; 

 Representa para todos os efeitos a empresa perante o dono da obra; 

 Promove reuniões de programação semanais; 

 Gere os desentendimentos entre cargos; 

 Aprova os autos de medição para o dono da obra; 

 Aprova os autos para pagamento de subempreiteiros; 

 Faz cumprir as regras de ambiente e segurança; 

 Toma as ações corretivas e preventivas necessárias ao bom desenrolar dos 

trabalhos. 

 

Adjunto do diretor de obra: 

 Responsável pelo nível de produtividade da obra; 

 Supervisiona o funcionamento global da obra, diretamente ou delegando funções 

aos seus subordinados diretos; 

 Trata dos pormenores da obra. 

 

Gestor dos sistemas de qualidade, segurança e ambiente: 

 Concebe e aplica o sistema de gestão de segurança, ambiente e qualidade na 

empreitada, colaborando na verificação e revisão da documentação requerida na sua 

implementação; 

 Assegura que as atividades requeridas pelos sistemas são planeadas, implementadas 

e controladas; 

 Mantem-se obrigatoriamente atualizado no que respeita aos diplomas legais em 

vigor e por transmitir este conhecimento à direção da obra; 

 Verifica e auxilia os diversos departamentos na implementação dos sistemas. 
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Técnico de gestão de qualidade/segurança/ambiente: 

 Elabora com o GQSA a documentação necessária; 

 Informa o GQSA relativamente aos problemas detetados e colaborar na resolução 

desses problemas; 

 Ministra ações de formação, informação e sensibilização dos colaboradores nas 

diferentes áreas; 

 Contribui para o cumprimento da política da qualidade, segurança e ambiente. 

 

Diretor de produção: 

 Assume todas as responsabilidades da execução de várias obras encorajando as suas 

equipas; 

 Zela pelo cumprimento dos orçamentos e dos prazos; 

 Garante a otimização técnico-económica da obra. 

 

Encarregado administrativo e financeiro: 

 Coordena a área administrativa e financeira da obra; 

 Responsável pela área de recursos humanos, aprovisionamento, manutenção, 

supervisão e coordenação do serviço de cantina. 

 

Encarregado de estaleiro: 

 Responsável pela manutenção e aquisição de ferramentas, equipamentos, máquinas 

e materiais necessários à obra. 

 

Planeamento e controlo: 

 Responsável pelo planeamento e controlo de custos e pelo acompanhamento diário 

da produção. Exige uma relação direta com a maioria dos departamentos, mais 

constante com o diretor da obra e com o diretor de produção. 
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Topógrafo: 

 Verifica os elementos do projeto de execução e da sua adequabilidade e coerência 

para serem usados na implantação dos trabalhos da empreitada; 

 Responsável pelas medições de volumes de escavação e aterro, de toda a 

terraplenagem da obra, bem como outras medições; 

 Implementa no terreno as linhas gerais de apoio e todos os projetos de engenharia. 

 

Técnico de medições: 

 Quantifica de forma objetiva, global e específica os diferentes trabalhos e encargos 

definidos; 

 Aplica os princípios e os critérios a seguir na elaboração das medições e 

orçamentos; 

 Colabora com o adjunto do diretor de obra, no planeamento e preparação da mesma 

e no controlo da construção da obra. 

 

Técnico de aprovisionamentos: 

 Responsável pela operação logística entre empresa e fornecedores na aquisição de 

produtos. 

 

Encarregado geral: 

 Colabora com a direção de produção e com o encarregado da respetiva frente, em 

particular na alocação de meios às tarefas; 

 Coordena as equipas e trabalhos dos diversos encarregados de frente; 

 Gere os meios que lhe estão atribuídos; 

 Prepara as tarefas a realizar; 

 Cumpre a execução do projeto. 

 

Encarregado de frente - Obras de arte: 

 Responsável pela construção/reparação de pontes, tuneis, viadutos e trincheiras. 
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Encarregado de frente - Obras viárias: 

 Responsável pela construção/reparação das vias rodoviárias. 

 

Encarregado de frente - Obras marítimas: 

 Responsável pela construção/reparação de qualquer obra junto à costa ou estuários. 
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4. DESCRIÇÃO DO SISTEMA DE CUSTEIO 

A empresa Zagope utiliza como base do seu sistema o custeio baseado em 

atividades (ABC). Este método pondera sobre as atividades envolvidas em cada 

processo de produção. 

Como a empresa se centra na realização de grandes obras públicas em diferentes 

países, existe um modelo padrão na realização do custeio imposto a cada uma das suas 

obras. A padronização do sistema de custeio é de fundamental importância para 

preservar a uniformidade dos resultados da empresa, permitindo a comparação entre os 

resultados das obras. Este modelo engloba um conjunto de procedimentos que têm de 

ser cumpridos de maneira a ser gerado o relatório final, que é designado por 

“Compromissos do mês” (figura 17) e “Resumo do Custeio” (figura 18). Nele estão 

presentes as despesas que a empresa se comprometeu a pagar, deduções, faturação, 

imobilizado e outras, referentes à obra em análise. Estes relatórios apresentam 

informações fundamentais que permitem averiguar o “estado de saúde da obra” e 

também auxiliam as decisões da chefia da empresa. 

O custeio é realizado mensalmente nas obras, e tem obrigatoriamente de ser 

enviado à sede até dia 15 do mês seguinte. 

 

O processo de custeio é composto por: 

 Produção 

 Apuramento de despesas 
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4.1 Produção 

Produção é a quantidade física realizada de um determinado serviço. A produção 

do custeio deverá ser sempre aquela efetivamente realizada e registada através do 

apontamento.  

 

Exemplos de produção mensal de alguns serviços: 

 Desmatação = 15.000 m² 

 Escavação = 20.000 m³ 

 

4.1.1 Apontamento 

O apontamento é o registo de factos sobre produção, ocorridos na obra e que 

reunidos permitem alimentar o sistema de apontamento de produção em obra. É também 

a origem de todas as informações sobre a produção, por isso deve expressar com 

exatidão os factos ocorridos na obra, ser claro, preciso, e suficientemente detalhado para 

que sejam obtidas todas as informações necessárias. É feito em formato papel, através 

de fichas diárias fornecidas pela obra. As obras apontam: equipamentos, mão-de-obra 

direta e materiais do armazém. 

Os apontamentos de campo, sempre que possível deverão ser feitos por 

encarregados, operadores e motoristas. 

 

4.1.2 Apontamento de equipamentos 

 Máquinas e pequenos equipamentos 

As máquinas são controladas em horas, devendo ser apontados todos os 

equipamentos produtivos, isto é, aqueles cuja produção pode ser medida ou estimada, 

como por exemplo: escavadeiras, camiões basculantes, guindastes, betoneiras, geradores 

acima de 60 KVA, etc.. 
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Tradicionalmente os pequenos equipamentos, (betoneiras manuais, geradores até 

60 KVA, máquinas de soldar e outros) não são apontados. Em casos excecionais, e 

dependendo da sua importância na obra, poderão vir a ser apontados, cabendo esta 

decisão ao diretor da obra. 

 

 Horas disponíveis 

São as horas que o equipamento tem para trabalhar, inclusive nos períodos em 

que o equipamento estiver a aguardar o início de obra ou de etapas de serviço. Não são 

considerados para o cálculo de horas disponíveis os dias de folga (domingos e feriados 

não trabalhados). As horas disponíveis são calculadas a partir das horas totais dos turnos 

de trabalho. As obras que por decisão interna, não trabalham no horário de refeição, por 

exemplo, deverão descontar este tempo das horas disponíveis. Se, por qualquer motivo, 

o horário de trabalho pré-definido for prorrogado, o número de horas disponíveis será 

aumentado nesse tempo. 

Exemplo do cálculo de horas disponíveis: 

Turno Horas de refeição Total HD 

2 Turnos (12 horas cada) 2 22 

 

 Horas trabalhadas 

São aquelas efetivamente trabalhadas e apontadas no campo no ciclo produtivo 

do equipamento (carga, manobras, descarga, posicionamento), independentemente de 

estar ou não com o motor a funcionar. Também são consideradas horas trabalhadas o 

tempo trabalhado nas etapas intermediárias do processo produtivo, como preparando 

material e apoiando o equipamento principal. 

As horas trabalhadas em atividades que não fazem parte do processo produtivo 

não são consideradas. 
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 Perdas de tempo 

São as horas dos equipamentos disponíveis para trabalhar, paradas por motivos 

gerenciais, para manutenção, por chuva ou a aguardar peças. 

Nos casos específicos em que possa haver dúvidas de apontamentos de perdas 

por sobreposição, a perda a ser considerada será sempre aquela que corresponda ao 

motivo pela qual a máquina foi obrigada a parar inicialmente, desde que isso ocorreu, 

até quando esse momento deixou de impedir a sua operação normal. A exceção 

acontece quando, aproveitando-se desse tempo em que a máquina está parada, 

executam-se reparos de manutenção, inclusive manutenção preventiva. Neste caso, o 

tempo dentro do qual isso foi feito deve ser considerado como perdas de manutenção, o 

que permitirá uma análise correta do coeficiente manutenção/HT. 

Se um dos equipamentos avaria, havendo outro equipamento para substituição 

disponível, o equipamento que entrar em reparos deverá continuar sob o controlo da 

obra até que recupere as condições normais de uso. Isto equivale dizer, que não poderá 

haver uma simples troca de equipamentos, as perdas mecânicas ou o tempo que o 

equipamento fica a aguardar peças continuará a ser considerado. 

 

As perdas de tempo classificam-se em quatro grupos padronizados: 

a) Grupo 1 – Perda por gerência 

b) Grupo 2 – Perda mecânica 

c) Grupo 3 – Perda por chuva 

d) Grupo 4 – A aguardar peças 

 

 

a) Grupo 1 – Perda por gerência 

Neste grupo deverão ser classificadas as perdas devidas à falta de apoio à 

produção, seja de responsabilidade da área de produção, da administração da obra ou de 

terceiros, tais como: atraso de início, falta de combustíveis e/ou lubrificantes, falta de 

energia elétrica, espera na descarga/carga de materiais, falta de transportadores, 
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refeições, falta de operador/motorista, troca de turno, defeito do equipamento 

complementar, etc.. 

 

 

b) Grupo 2 – Perda mecânica 

Entra para o cálculo deste grupo todas as perdas mecânicas que causam 

paralisações intencionais ou não intencionais no equipamento, tais como: motor, 

transmissão, chassis, pneus, abastecimento, lubrificação, troca de filtros, inspeção 

preventiva, etc.. 

 

 

c) Grupo 3 – Perda por chuva 

É a paralisação dos serviços devido à chuva ou em consequência dela. É preciso 

ficar atento, principalmente, para esta segunda situação, ou seja, definir exatamente se o 

motivo da paralisação é mesmo chuva, conforme exemplos a seguir: 

 

1. A chuva parou, mas a pista não tem condições de trabalho; 

2. Está a chover na jazida (impedindo o trabalho), mas não na pista. A perda dos 

equipamentos na pista é perda por chuva; 

3. Se a máquina está parada no campo com perda mecânica e o mecânico não 

consegue ter acesso a ela por razões de chuva, a perda passará a ser perda por 

chuva. 

 

d) Grupo 4 – Perda a aguardar peças 

É a paralisação da máquina que aguarda a compra de peças. A contagem de 

tempo começa quando o armazém emite o pedido de compra e só termina quando o 

armazém comunica à manutenção que a peça já se encontra disponível na obra. 
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4.1.3 Consistência entre horometros e horas trabalhadas 

Para que a informação de produção seja a mais correta os horometros devem ser 

iguais às horas trabalhadas apontadas nas fichas diárias. Assim é feita uma reconciliação 

de dados para verificar a sua fidedignidade. 

 

Onde: 

 Horometro de leitura (HL) – Mostra o acumulado de horas trabalhadas, já com as 

horas de trabalho no mês em análise; 

 

 Horometro de leitura anterior (HLA) – Apresenta o valor acumulado de horas 

até ao mês anterior à análise; 

 

 Diferença (D) – Resultado da diferença entre horometro de leitura e o horometro 

de leitura anterior (D=HL-HLA); 

 

 Horas trabalhadas (HT) – Horas trabalhadas no mês, apontadas pelos operadores 

dos equipamentos através da sua ficha diária; 

 

 Consistência (C) – Resultado do saldo entre diferença e horas trabalhadas (C=D-

HT). A consistência tem de ser zero, se isso não se verificar significa que houve um 

erro no processo e como tal tem de ser corrigido. 
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Figura 2 - Consistência entre horometros e horas trabalhadas 

 

 

Na figura 2, o valor de consistência do equipamento “BENITEZ” é dois, isto 

reflete que existe um erro no apontamento numa das variáveis. O erro está no valor 

calculado de horas trabalhadas no mês ou no valor apontado do horometo de leitura. Os 

valores de horas trabalhadas e contagem do horometro para o mês têm ser iguais para 

que a consistência seja zero. 

 

4.1.4 Resumo de horas trabalhadas e perdas de tempo 

Para se conseguir gerar este resumo é necessário um conjunto de informações 

diárias por parte dos vários operadores das máquinas. Cada operador de equipamento 

está responsável pelo apontamento da sua ficha diária. Posteriormente, as informações 

dessas fichas diárias são digitadas no sistema de custeio. No final do mês são corrigidos 

os erros e feita uma análise que acaba com a inserção dos dados para gerar o resumo de 

horas trabalhadas e perdas de tempo. 

 



26 

 

Figura 3 - Resumo de horas trabalhadas e perdas de tempo 

 

 

As horas disponíveis no mês correspondem ao total de horas que o equipamento 

pode ser utilizado para desempenhar serviços durante o mês. O total de horas perdidas 

no mês somado com o total de horas trabalhadas no mês dos equipamentos tem de ser 

igual às horas disponíveis no mês, se isto não acontecer existe um erro que tem de ser 

corrigido. 

 

 

4.1.5 Apontamento de mão-de-obra 

 Mão-de-obra direta 

É apontada para quantificar a sua distribuição nos diversos serviços executados 

na obra. Engloba pedreiro, carpinteiro, servente e todas as funções que executam 

diretamente os serviços da obra. O apontamento da mão-de-obra direta deverá ser feito 

considerando-se como horas trabalhadas, as horas disponíveis para o trabalho, isto é, o 

período de permanência do funcionário no local de serviço. Eventuais paralisações tipo 
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chuva, mudança de local e outros são apontados como horas trabalhadas. As despesas 

desta mão-de-obra são apuradas multiplicando-se o custo/H de cada função exercida 

que trabalhar neste serviço pelas suas horas trabalhadas (apontadas). 

 

CUSTO/H x HT = DESPESA MÃO-DE-OBRA DIRETA 

 

O que determina a disponibilidade de um funcionário para um serviço é a ordem 

para executá-lo. Se um funcionário for transferido de um serviço para outro, a partir do 

momento que deixar o primeiro serviço estará disponível para o segundo e sendo assim, 

suas horas a partir daí terão de ser apontadas no segundo serviço. No caso de conclusão 

de um serviço sem programação para outro, as horas de espera não serão consideradas 

horas trabalhadas. 

 

Figura 4 - Resumo da mão-de-obra direta 
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 Mão-de-obra indireta 

A mão-de-obra indireta não é apontada. Estas despesas são custeadas na secção 

que o funcionário pertence, pelo valor do seu salário total. É gerado um total por secção 

e no final o total global das despesas de mão-de-obra indireta. Engloba as secções de 

chefia, administração, recursos humanos, qualidade, segurança no trabalho, topografia, 

planeamento e controlo, etc.. 

 

Figura 5 - Resumo da mão-de-obra indireta 

 

 

4.1.6 Apontamento de materiais de armazém 

Este apontamento é feito pelo responsável do armazém. Tem como principal 

função o registo de todos os materiais que entram e saem do armazém. A informação 

gerada permite ao técnico de aprovisionamentos gerir o armazém e saber quando 

realizar as encomendas, não permitindo ruturas de stock, que resultariam em paragens 

na produção com elevados custos para a empresa. 
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4.2 Apuramento de despesas 

Custo unitário dos insumos 

O custo unitário mensal de um insumo é calculado dividindo a despesa total, 

relativa à utilização deste insumo, no mês, pela quantidade utilizada. Será sempre 

adotado o custo unitário de cada item: máquinas, veículos leves e rodoviários, materiais 

e o custo médio de cada função exercida de mão-de-obra. 

 

4.2.1 Máquinas/veículos leves e rodoviários 

O custo unitário mensal das máquinas (custo/H ou custo/km) é calculado 

dividindo as despesas mensais deste item pelas suas HT ou km para veículos leves e 

rodoviários, no mês considerado. 

 

A despesa mensal de uma máquina/veículo leve e rodoviário contêm: 

1. Peças: Espelhos retrovisores, faróis, tapetes, assentos, etc.; 

2. Material rodante/pneus: Pinos, pneus, remendos, correntes para máquina de 

pneus, rodas, etc.; 

3. Outros materiais: Chapas, tintas, triângulo, ceras, polidores, etc.; 

4. Combustível: Álcool, óleo diesel, gasolina e energia elétrica; 

5. Lubrificantes: Todos os gastos com lubrificantes; 

6. Diversos: Seguros, IPVA
2
; 

7. Depreciação: Valor total da depreciação de máquinas/veículos leves e rodoviários 

do mês; 

8. Mão-de-obra de operação: Salário total dos operadores e motoristas. 

 

 

                                                 

2
 Imposto aplicado aos veículos no Brasil 
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4.2.2 Mão-de-obra 

a) Funções diretas e de operação 

O custo unitário mensal de uma função exercida de mão-de-obra direta ou de 

operação (custo/H) é calculado dividindo o somatório dos salários totais mensais de 

todos os funcionários desta função pelo total das suas horas trabalhadas no mês 

considerado. Este cálculo é feito na rotina mecanizada de cálculo do resumo de mão-de-

obra direta. Para que este cálculo seja feito na rotina mecanizada de cálculo do resumo 

da mão-de-obra de operação, é necessário informar as horas pagas aos operadores, 

motoristas e pilotos como horas trabalhadas nos equipamentos (figura 4) 

 

b) Funções indiretas 

A mão-de-obra indireta é custeada na secção do centro de custo em que o 

funcionário estiver cadastrado, pelo valor do seu salário total. 

 

Salário total 

É o somatório entre o salário bruto, as incidências devidas à legislação social e 

uma provisão mensal para o pagamento do 13º salário/ferias. 

 

4.2.3 Materiais de armazém 

O custo unitário mensal de cada item de materiais é calculado dividindo o total 

da despesa mensal com os materiais de armazém pela sua quantidade consumida no mês 

considerado. 
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4.2.4 Despesas diretas 

São as despesas ligadas diretamente à execução dos serviços, à provisão ou 

pagamento dos insumos necessários à produção. Pode-se dizer que a despesa direta 

incorpora-se ao serviço e o seu montante varia em função do volume produzido. 

 

Este tipo de despesa divide-se em: 

 Operação mecânica direta; 

 Materiais diretos; 

 Mão-de-obra direta; 

 Subempreiteiros; 

 Carreteiros; 

 Diversos. 

 

 

 Operação mecânica direta: Realizadas com os equipamentos; 

 

 Materiais diretos: Relacionadas com materiais incorporados ao serviço (cimento, 

areia, brita, madeira, telas, tubos, trilhos, telhas, zinco, aço, asfalto, etc.); 

 

 Mão-de-obra direta: Referente ao pagamento de salários (inclusive leis sociais e 

provisões de férias /13º salário) aos funcionários que executam o serviço (pedreiros, 

carpinteiros, armadores, serventes, soldadores, eletricistas, etc.); 

 

 Subempreiteiros: Resultante de pagamentos feitos aos subempreiteiros que 

executaram determinado serviço; 

 

 Carreteiros: Consequente dos transportes de materiais (areia, brita, solo, rocha, 

etc.); 

 

 Diversos: Decorrentes de baixas diretas, ou seja, pagas diretamente pelo caixa da 

obra sem a obrigatoriedade de passar pelo processo de armazém. 
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Figura 6 - Despesas diretas por serviço 

 

 

 

4.2.5 Despesas indiretas 

Por despesas indiretas compreende-se todo o tipo de custos que não estão 

relacionados diretamente com a realização da obra. Mais concretamente são gastos 

administrativos ou de apoio local necessários à execução do objeto do contrato. Estes 

gastos referem-se às áreas indiretas gerais (que apoiam todos os setores da obra: chefia, 

administração, engenharia, etc.) e específicas (que atendem a determinados setores 

produtivos: terraplenagem, concreto, túneis, etc.). 
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Figura 7 - Despesas indiretas 

 

 

Entram para o cálculo destas despesas os custos associados a: 

 Mão-de-obra indireta; 

 Materiais indiretos; 

 Operação mecânica indireta; 

 Pagamentos; 

 Transportes; 

 Despesas de viagem; 

 Despesas com terceiros; 

 Refeições. 

 

 Mão-de-obra indireta: Referente ao pagamento dos funcionários que executam 

serviços indiretamente relacionados com a produção (administração, recursos 

humanos, qualidade e segurança no trabalho, topografia, planeamento e controlo, 

etc.); 

 

 Materiais indiretos: São os materiais gastos pelas diversas secções definidas como 

indiretas, como material de escritório e informática, acessórios, pilhas, etc.; 
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 Operação mecânica indireta: Realizadas com equipamentos diretos atendendo a 

áreas indiretas (por exemplo: um trator a fazer um reboque a um equipamento com 

defeito mecânico); 

 

 Pagamentos: As que não se encaixam nos demais tipos (impostos indiretos, contas 

de água, energia elétrica, telefone, táxi, multas de trânsito, doações a entidades de 

caridade, indemnizações, etc.); 

 

 Transportes: Relacionadas com veículos a serviço das diversas secções definidas 

como indiretas; 

 

 Despesas de viagem: Despesas de viagens, passagens, hospedagens, alimentação, 

etc., de funcionários quando em viagens por conta da empresa; 

 

 Despesas com terceiros: Terceirização de serviços, tais como: vigilância, limpezas, 

mecânica de máquinas, etc.; 

 

 Refeições: Envolvem as despesas com a cantina da obra e fora da cantina dos 

funcionários quando em viagens por conta da empresa. 

 

4.2.6 Despesas com instalações 

Despesas com instalações são aquelas relativas à montagem e mobilização da 

obra: preparação do local, construção do acampamento, transferência de recursos e do 

custo de elaboração da proposta. Devem ser amortizadas em cotas mensais quando se 

trata de estrutura de apoio e em produções mensais quando se trata de centrais 

industriais. 

 

As instalações dividem-se em três grupos: 

 Instalação indireta 

 Instalação especial 

 Instalação direta 
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 Instalação indireta 

São os custos com a construção e montagem das estruturas de apoio da obra 

(acampamento), tais como: alojamentos, escritórios, casas de visita, cozinha e refeitório, 

frentes de serviço, etc.. 

 

 Instalações especial 

São os custos com eventos: seguros, garantias bancarias e projeto executivo. 

 

 Instalação direta 

Representa os custos com construção e montagem das estruturas produtivas da 

obra (centrais industriais), tais como: central de concreto, central de armação, pedreira, 

britagem, usina de asfalto, central de ar comprimido, central de pré-moldados, etc.. Para 

estas instalações os seus custos individuais serão diluídos no custo da matéria-prima 

produzida pelos CAP´s correspondentes. 

 

4.2.7 Relação entre horometros e odómetros 

É importante referir a distinção que a empresa faz no método depreciação dos 

seus equipamentos. 

 

 Depreciação em horas: É feita para todos os equipamentos que estão associados 

às atividades diretas da obra (escavadeiras, rolo compactador, moto niveladora, 

caminhão basculante, etc.). 

 

 Depreciação em km: Para todos os equipamentos que têm uma função indireta 

na obra. (ex: autocarros para deslocação de pessoal). 
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4.2.8 Depreciação dos equipamentos 

A depreciação dos equipamentos da empresa é feita mensalmente de acordo com 

o seu uso. A empresa pratica troca de equipamentos entre as suas obras, por isso é 

normal que os equipamentos cheguem à obra parcialmente depreciados. 

Todos os equipamentos que sofrem depreciação têm uma ficha de depreciação, 

onde: 

 O preço atual é o valor que o equipamento tinha quando chegou á obra; 

 A depreciação (“Saída”) é calculada através da multiplicação dos km/H pela 

sua taxa de depreciação (TX. H); 

 O valor atual do equipamento é dado pela coluna “saldo valor” que irá servir 

como referência para o próximo mês. 

 

 

Figura 8 - Ficha de depreciação do equipamento 
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4.2.9 Relatório de veículos 

O relatório de veículos tem como finalidade informar qual foi o custo de cada 

um dos veículos separando esses custos pelo grupo de serviço em que trabalharam. Para 

uma análise geral no final também é calculado o custo/km e o custo total de todos os 

equipamentos da obra. 

Para a realização deste relatório apenas são considerados os equipamentos com 

método de depreciação em km. 

 

Figura 9 - Relatório de veículos 

 

 

4.2.10 Centro de custos 

Centro de custos é uma relação de contas onde serão alocados os custos/despesas 

de uma obra: serviços a serem executados, secções indiretas, estruturas a serem 

construídas (instalações) e custeio à parte. Os equipamentos da empresa e os alugados 

são também tratados como centro de custos, pois recebem despesas (peças, combustível, 

lubrificantes, mão-de-obra, depreciação, etc.). O centro de custos da empresa é 

padronizado, isto é, sua elaboração em cada obra segue o centro de custos geral. Esta 

padronização visa uma simplificação do centro de custo que permite dar maior ênfase 
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aos critérios importantes e uma codificação padronizada de contas que viabilize a 

integração dos diversos sistemas da empresa a nível da obra e da empresa, o que resulta 

numa fácil análise comparativa de resultados entre obras. 

Logo se defina o início de uma obra, o diretor de obra deverá entrar em contacto 

com o setor de planeamento e controlo, para que seja elaborado o centro de custos. 

O centro de custos da empresa obedece à estrutura de níveis como os exemplos a 

seguir: 

 

Serviços 

 Tipo de despesa: Diretas 

 Grupo: Movimentação de Solo 

 Código: 234554 

 Descrição: Escavação mecânica material 

 Unidade: M³ 

 

Instalações 

 Tipo de despesa: Instalações 

 Grupo: Geral 

 Código: 493477 

 Descrição: Mobilização de materiais 

 Unidade: VB 

 

Equipamentos da Empresa 

 Tipo de despesa: Equipamentos 

 Família: Escavadeira 

 Marca: Liebherr 

 Modelo: 954 

 Código: 597645 

 Apelido: Ronaldo 

 Unidade: H 
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Depois do cadastro das despesas nos respetivos centros de custos, os dados são 

enviados para a sede da empresa em Lisboa, onde são analisados pelos gestores de 

forma a averiguar a situação na obra. 

Eventuais alterações de unidades nos sistemas de custeio das obras causarão 

erros nos bancos de dados da empresa. 

 

4.2.11 Aplicação do custeio à parte 

Custeio à parte são despesas com transformação de matéria-prima em produto 

semi-elaborado ou elaborado, pela obra, com o objetivo de utilização própria no curso 

normal de suas atividades. 

 

Figura 10 - Processo de transformação de concreto 

 

 

Nestas despesas estão incluídas as despesas diretas, indiretas especificas e de 

instalações das estruturas produtivas dos CAP. Também é considerado um custeio à 

parte as atividades da cantina. As despesas com a produção de materiais de CAP sejam 

diretas, indiretas ou instalações, tornam-se em despesas diretas dos serviços em que são 

aplicados estes materiais. Estas despesas da obra são apuradas, mensalmente, pela 

secção de controlo das obras e informadas através do custeio mensal. 

 

Pedra 

 

Brita 

 

Concreto 
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Figura 11 - CAP concreto 

 

 

Com a informação gerada por esta análise consegue-se saber qual é o custo 

mensal de determinado processo de transformação de matéria-prima em produto 

semielaborado/elaborado e também o valor de custo acumulado desde o início da obra 

que esse processo esta a gerar. 
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4.2.12 CAP instalações 

Para o cálculo do CAP de instalações são considerados todos os custos 

associados (mão-de-obra, materiais, ferramentas, operação mecânica, mobilização de 

equipamentos e pessoal) à construção das instalações, necessárias ao funcionamento da 

obra e que desenvolvem atividades diretas (instalação direta). 

 

Figura 12 - CAP instalações 
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4.2.13 Instalações exceto CAP´S 

Aqui são analisados todos os custos associados às instalações que não estão 

ligadas às atividades diretas da empresa (instalação indireta). Entram para o seu cálculo 

os custos de construção, reformas e reparos, mobilização de equipamentos e pessoas, 

imobilizações de imoveis, móveis e utensílios, pequenos equipamentos e ferramentas. 

 

Figura 13 - Instalações exceto CAP´s 

 

 

 

 



43 

 

4.2.14 CAP restaurante 

Através do CAP Restaurante é possível saber quais são os gastos com 

alimentação no mês considerado, para esse cálculo entram todas as despesas 

relacionadas com as refeições, o custo dos alimentos, transporte, mão-de-obra dos 

cozinheiros e todos os trabalhadores do restaurante, gás, água, eletricidade, etc.. 

Como o restaurante funciona com senhas, entregues pelos funcionários a cada 

refeição é possível saber com exatidão qual é o custo por refeição no final do mês. Uma 

informação importante para controlar custos e minimizar desperdícios nos próximos 

meses. 

 

Figura 14 - CAP restaurante 

 

 

Neste exemplo não estão englobados no custo a água e eletricidade devido á 

localização do estaleiro ser na floresta.  A energia é obtida por geradores que funcionam 

para todas a secções (escritórios, quartos, etc.), não sendo possível quantificar a parte 

que vai para o restaurante. A água provem de um poço feito pela obra e por isso não tem 

custos. 
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5. ÚLTIMO CUSTEIO 

No último custeio da obra deverão constatar: 

 Fecho do resumo de imobilizado 

O resumo de imobilizado deverá ser zero, dando baixa em todos os 

equipamentos, mesmo para os que permaneçam na obra. Neste caso deverá ser 

informada ao setor de equipamentos que o equipamento ficou na obra para posterior 

transferência. 

 

 Amortização do saldo de instalações 

No final da obra o saldo de instalações tem de ser zero, seja através de 

amortizações, vendas ou transferências para outras obras. Já as despesas com 

desmobilização deverão ser transferidas para a obra que receberá o material, 

equipamento e pessoal desmobilizado. Quando não houver nenhuma obra em 

perspetiva, as despesas com desmobilização deverão ser custeadas numa conta 

específica para o caso. 

 

 Fecho do armazém 

Deve ser conferida a quantidade real em armazém. Na hipótese da quantidade 

real ser menor que a registada no custeio deve ser registado e informado ao diretor da 

obra. Se houver transferência do mesmo para outra obra o custo de aquisição desse 

material será transferido para a outra obra. 

Caso o stock não tenha destino previsto, será também dada a saída da quantidade 

real com o seu respetivo saldo. Neste caso a sede da empresa terá um controlo 

específico de acompanhamento, aproveitando-o para outra obra no futuro. 
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6. ANÁLISE AO SISTEMA DE CUSTEIO 

6.1 Comparação dos tradicionais sistemas de custeio 

Existem diversos métodos de custeio que podem ser utilizados tanto pelas 

organizações industriais quanto pelas comerciais e prestadoras de serviços, sejam elas 

com ou sem fins lucrativos. Esses métodos são utilizados para, entre muitas outras 

informações, determinar o valor dos objetos de custeio, reduzir custos, melhorar os 

processos, eliminar desperdícios, decidir entre produzir ou terceirizar, eliminar, criar e 

aumentar, ou diminuir, a linha de produção de certos produtos/serviços. Dentre esses 

métodos escolhemos analisar: o custeio por absorção, o custeio variável e o custeio 

baseado nas atividades, por serem à partida os que evidenciam melhores resultados para 

os gestores, tendo em conta o ramo de atividade da empresa. Todos estes métodos são 

possíveis opções para as obras da Zagope, mas, qual deles se adequa melhor ao seu 

processo produtivo? Para responder a esta pergunta segue-se uma análise aos sistemas 

de custeio referidos anteriormente com as respetivas vantagens e desvantagens, 

aplicadas à realidade de trabalho da empresa. 

 

6.1.1 Custeio por absorção 

O sistema de custeio por absorção apura o valor dos custos dos bens ou serviços, 

tomando como base todos os custos da produção, quer sejam fixos ou variáveis, diretos 

ou indiretos.  

 

Vantagens: 

 Fácil aquisição dos dados por não requerer a informação detalhada dos custos no 

processo produtivo; 

 Rápido apuramento dos resultados. 

 Cumpre facilmente o prazo de entrega mensal do custeio exigido pela sede; 

 Agrega todos os custos, tanto os diretos quanto os indiretos; 

 Baixos custos de implementação em relação aos outros métodos de custeio; 

 Fácil de implementar em qualquer obra da empresa. 
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Desvantagens: 

 Apresenta poucas informações aos gestores para tomarem as suas decisões; 

 Serve basicamente para valorizar os materiais e apurar as despesas com produtos e 

serviços vendidos; 

 Os custos, por não se relacionarem com este ou aquele bem ou serviço são quase 

sempre distribuídos com base em critérios de rateio com grande grau de 

arbitrariedade; 

 Os custos fixos são sempre incorporados nos serviços, mesmo quando existem 

grandes quebras na produção; 

 Não consegue identificar os custos específicos das atividades no processo produtivo 

da obra. 

 

6.1.2 Custeio variável 

No sistema de custeio variável apenas são considerados os custos variáveis, os 

que variam proporcionalmente com a produção. Os custos fixos pelo facto de existirem 

mesmo que não haja produção, não são considerados como custos de produção mas sim 

como despesas, sendo adicionados diretamente no resultado do período. 

 

Vantagens: 

 Não incorpora os custos fixos nos serviços, independentemente da sua produção ou 

não ou do aumento ou redução da quantidade produzida; 

 Pode ser aproveitado pela administração quando se deseja saber, com segurança, 

quais os serviços, departamentos, clientes e outros segmentos que são lucrativos e 

investigar os efeitos inter-relacionados das mudanças ocorridas nas quantidades 

produzidas, nos preços, custos e despesas; 

 Determina os produtos e serviços que podem ter a sua produção aumentada ou 

reduzida, aqueles que podem ser excluídos da linha de produção, para além de 

identificar os serviços que proporcionam maior rentabilidade quando existem 

fatores que limitam a produção, permitindo o uso mais racional dos meios; 



47 

 

 Demonstra quanto cada serviço contribuiu para o resultado de cada unidade sobre o 

todo, concedendo aos gestores a utilização dos custos como uma ferramenta 

auxiliar na tomada de decisões. 

 

Desvantagens: 

 As informações do custeio variável são bem aplicadas em problemas cujas soluções 

são de curto prazo. Para obter soluções de longo prazo, normalmente as 

informações do custeio variável não são recomendadas; 

 O trabalho de análise das despesas, custos fixos e variáveis é dispendioso e 

demorado; 

 A exclusão dos custos fixos indiretos para valoração de materiais causa uma 

subavaliação e altera o resultado do período; 

 Subestima os custos fixos, que estão ligados à capacidade de produção e de 

planeamento no longo prazo, podendo trazer problemas de continuidade para a 

obra; 

 Os resultados do custeio variável não devem substituir, em algumas situações, as 

informações decorrentes de outros critérios. 

 

 

6.1.3 Sistema ABC 

Este sistema procura amenizar as distorções provocadas pelo uso do rateio, nos 

sistemas de custeio variável e por absorção. A ideia básica é atribuir no início os custos 

às atividades e posteriormente atribuir os custos das atividades aos produtos/serviços. 

Este processo combina de forma adequada pessoas, tecnologias, materiais, métodos e o 

seu ambiente, tendo como objetivo final fornecer indicadores aos gestores para facilitar 

as suas decisões. O mais comum é encontrar sistemas ABC com dez a trinta atividades, 

mas também existem sistemas com apenas duas e outros com mais de cem. O facto de 

ter mais atividades resulta num sistema mais flexível em comparação com os outros 

sistemas de custeio. 
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Vantagens: 

 Informações mais fidedignas; 

 Reduzir sensivelmente as distorções provocadas pelo rateio arbitrário dos custos 

variáveis; 

 Adequa-se mais facilmente às empresas de serviços, pela dificuldade de definição 

do que são custos, gastos e despesas; 

 Identifica o custo de cada atividade em relação aos custos totais da entidade; 

 Menor necessidade de rateios arbitrários; 

 A sua relação direta com as atividades envolvidas no processo torna-o mais 

profundo; 

 Obriga a implantação, permanência e revisão do controlo interno; 

 Proporciona uma melhor visualização dos fluxos dos processos; 

 Maior flexibilidade na análise de resultados em relação aos outros sistemas de 

custeio; 

 Destaca, de forma mais transparente, onde os itens em estudo estão a consumir 

mais recursos; 

 Pode fornecer informações para gestão económica, custo de oportunidade e custo 

de reposição; 

 Possibilita a eliminação ou redução das atividades que não agregam valor ao 

produto/serviço. 

 

Desvantagens: 

 Gastos elevados na sua implementação; 

 Muitas medidas de controlo interno a serem implantadas; 

 Necessidade de revisão constante; 

 Considera muitos dados; 

 Dificuldade em associar as atividades que não estão diretamente associadas com os 

serviços (Ex: limpeza e segurança). 

 Informações de difícil extração; 

 Dificuldade de envolvimento e comprometimento dos empregados da empresa; 

 Dificuldade na integração das informações entre departamentos; 
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 Necessidade de formulação de procedimentos padrões. 

 

6.1.4 Conclusões da análise aos sistemas 

Numa análise geral aos sistemas de custeio apresentados pode-se concluir que 

todos eles têm vantagens e desvantagens, pelo que deve ser feita uma avaliação cuidada 

de maneira a apurar qual deve ser implementado na organização. 

O sistema de custeio por absorção é de todos os sistemas apresentados o menos 

adequado para a empresa. As suas vantagens estão meramente em torno do facilitismo e 

rapidez no apuramento dos resultados. Este sistema de custeio pode ser definido como 

básico de mais no apuramento da produção e controlo de custos, para além de gerar 

poucas informações aos gestores na tomada de decisão. Em empresas com poucas 

atividades que originam custos no processo produtivo este sistema consegue responder 

às necessidades dos gestores, no entanto o processo produtivo da Zagope caracteriza-se 

por ser bastante complexo, o que torna este método pouco flexível, como tal, não deve 

ser uma opção para as obras da empresa. 

Por sua vez, o sistema de custeio variável já se enquadra melhor na realidade 

operacional da empresa. Através dele, os gestores ficam a saber qual o serviço que tem 

maior margem de contribuição, relativa e absoluta. No que toca ao processo produtivo 

da Zagope, apesar de ser um sistema mais credível comparado com o sistema de custeio 

por absorção, peca por não demonstrar as despesas das atividades que constituem o 

processo produtivo, o que impede os gestores de identificarem desvios imprevistos nas 

atividades e consequentemente tomarem decisões que maximizem os resultados da obra. 

Para além disso, o facto de não incorporar os custos fixos na produção resulta num 

problema, pois à medida que as obras se desenvolvem os custos com infraestruturas 

aumentam e tornam-se valores importantes no apuramento dos resultados da obra e este 

método não os considera. 

O método ABC tem a melhor relação “custo/beneficio” para a empresa. A 

importância que se dá à sua utilização é em virtude de não ser apenas um sistema que dá 

valor aos materiais, mas também proporciona informações que auxiliam os gestores nas 

suas decisões, como por exemplo, os custos das atividades da obra, que proporcionam 

aos gestores atribuírem responsabilidades aos responsáveis pelas mesmas. 
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Segundo Kaplan (1994), “Activities cause cost and products consume 

activities”, ou seja, necessitamos de realizar atividades, onde são consumidos recursos 

que implicam custos diretos e indiretos, para obtenção de produtos/serviços. 

No que toca à transparência e efetividade de custos nos resultados, estes são 

suficientemente grandes para que sua adoção se torne uma meta estratégica nas 

empresas do setor. Uma das características que diferencia positivamente este sistema em 

relação aos outros métodos apresentados é a sua utilização. Existe um controlo 

pormenorizado que proporciona o acompanhamento e as correções devidas nos 

processos internos da empresa, ao mesmo tempo que possibilita a implantação e 

aperfeiçoamento do controlo interno da entidade. 

Em geral, o sistema de custeio ABC é o mais difícil de implementar, o que 

necessita maior investimento e uma maior dedicação por parte de todos os cargos que 

envolvem a obtenção de informações para o sistema, mas, no final, os resultados 

compensam todos estes esforços da empresa e dos seus funcionários, pois a qualidade 

da informação gerada é muito superior à dos outros métodos de custeio. 

Os benefícios deste sistema são visíveis na figura seguinte, a leitura dos dados é 

fácil e clara. Os custos relativos às atividades estão separados o que permite ao gestor 

analisar cada valor isoladamente e consequentemente corrigir ou melhorar situações na 

obra. 
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Figura 15 - Exemplo do sistema de custeio ABC na Zagope 

 

 

 

 Implementação do sistema ABC nas obras da empresa 

A maior dificuldade deste método é a sua implementação, como tal, devem ser 

estabelecidas medidas que minimizem este problema. Em cada dez obras da empresa 

uma apresenta resultados no custeio com erros. Por mais que se fale de incompetência 

dos responsáveis pelo custeio nessas obras, na verdade, a maioria dos casos dá-se por 

não existir uma cuidadosa implementação do sistema no início da obra. Sempre que 

uma obra começa a implementação do sistema ABC requer uma cuidadosa análise ao 

sistema de controlo interno da entidade. Sem este procedimento tornar-se inviável a sua 

aplicação de forma eficiente e eficaz. Por ser também um método de gestão de custos, 

deve ser implantado com maior grau de detalhe, de forma a adaptar-se às necessidades 

dos gestores. 
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6.2 Análise das duas componentes do processo de custeio 

6.2.1 Produção 

O apuramento da produção é bastante completo, todos os intervenientes diretos 

do processo produtivo são controlados.  

As máquinas são monitorizadas através do apontamento das suas horas 

disponíveis, horas trabalhadas e perdas de tempo. Esta informação resulta no 

apuramento da produção e num controlo total por parte dos gestores nos equipamentos 

da obra, maximizando a utilização destes meios, sempre com a ideia de que um 

equipamento parado representa uma diminuição da produção e consequentemente um 

custo para a empresa.  

A mão-de-obra direta é controlada pelo apontamento das fichas de ponto. Esta 

informação permite para além de apurar a produção de mão-de-obra direta, informar os 

gestores se há necessidade de mobilizar mais meios humanos para um determinado 

serviço/frente.  

 

Problemas encontrados 

 Apontamento das fichas diárias dos equipamentos em papel 

Um dos maiores problemas do sistema de custeio da empresa está na parte do 

apontamento dos dados para apurar a produção. O método consiste em registar nas 

fichas diárias em papel (figura 16) o que se passou com o equipamento durante o dia de 

trabalho. Em obras com pequenas dimensões não é um problema a ser considerado, nas 

de grandes dimensões complica o trabalho de custeio na obra. 
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Figura 16 - Ficha diária de equipamento 

 

Neste exemplo, a ficha diária do equipamento tem dois erros graves: a data “31-

02-2013” e a contagem do horometro
3
. 

 

Principais deficiências deste método: 

1. Grande quantidade de fichas a serem digitalizadas no sistema 

Se considerarmos uma obra da empresa de grandes dimensões que tem à 

disposição 400 equipamentos com necessidade de apontamento diário, por exemplo, no 

final de uma semana de trabalho teríamos 4.800 fichas diárias
4
 para analisar e digitalizar 

no sistema. Isto deixa o responsável de custeio com pouco tempo para outras tarefas de 

grande importância para a obra e compromete muitas vezes a entrega do custeio no 

prazo estabelecido pela sede. 

                                                 
3
 Pelo apontamento do operador o equipamento não trabalhou neste turno devido a uma avaria, porém, 

existe uma diferença de duas horas entre o horometro inicial e o horometro final, o que indica que o 

equipamento trabalhou duas horas. 

 
4
 6 dias úteis x 400 equipamentos x 2 turnos (dia e noite). 
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2. Erros consecutivos no apontamento por parte dos operadores das máquinas 

Como já foi referido anteriormente a empresa realiza as suas obras 

maioritariamente nos países em desenvolvimento no mercado Africano, onde a maioria 

da população não tem acesso à educação básica, e como tal, a taxa de analfabetismo é 

bastante elevada. Tendo em consideração o baixo nível da mão-de-obra qualificada 

nestes países e a obrigatoriedade de contratação da população local que as entidades 

promotoras impõem no início do contrato das obras, é comum haver muitos erros no 

apontamento por parte dos operadores de veículos, o que dificulta posteriormente a 

análise aos dados do responsável do custeio. 

 

3. Ilegibilidade das fichas diárias 

É comum as fichas diárias serem entregues ilegíveis por motivo de chuva, 

sujidade ou pela caligrafia dos apontadores, isto deve-se ao apontamento ser feito em 

obra, onde as condições para o preenchimento das fichas não são as melhores. 

 

4. Falta de credibilidade no apontamento 

Acontece também aos operadores das máquinas associarem a sua ficha diária de 

equipamento à sua folha de ponto, omitindo as paragens que ocorrem ao equipamento 

com receio de não receberem por esse período, isto resulta em diferenças entre os dados 

de produção e produção real. 

 

Solução (1): 

Uma solução para este problema passa pela implementação de um sistema de 

apontamento automático e eletrónico em cada um dos equipamentos da empresa. Este 

sistema funciona via satélite, onde a informação é enviada para o controlo da obra em 

tempo real e apenas é solicitado ao operador um número limitado de ações: 

 Selecionar o tipo de serviço que esta a operar sempre que ligar o equipamento; 

 Selecionar a razão da paragem do equipamento quando esta acontecer. 
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O apontamento automatizado para além de acabar com todos os problemas 

indicados anteriormente também gera indicadores de desempenho das obras e permite a 

tomada de decisão para aumentar a rentabilidade e diminuir os desperdícios através das 

seguintes informações: 

 Quem trabalhou; 

 O que fez; 

 Com que equipamento trabalhou; 

 Em que obra executou a atividade; 

 Apontamento de perdas; 

 Identificar no momento os equipamentos que estão parados; 

 Apurar do custo e produtividade. 

 

Este sistema de apontamento já existe noutras empresas do mesmo ramo da 

Zagope, com resultados bastante positivos. 

O grande investimento é único fator que pode impossibilitar a sua 

implementação nos equipamentos da empresa. 

 

Solução (2): 

A outra solução passa pela formação dos trabalhadores. Existe uma escassez 

evidente em mão-de-obra local qualificada na generalidade dos países onde a empresa 

atua, desta forma, o investimento em planos de formação para estes trabalhadores traria 

grandes vantagens diretas à obra. 

Esta solução apenas resolveria os problemas relacionados com os erros dos 

operadores nas fichas diárias. As dificuldades associadas à digitalização das grandes 

quantidades de fichas continuariam a existir. 

 

 Apontamento das fichas de ponto em papel 

O apontamento das fichas de ponto da mão-de-obra direta é feito por cada 

trabalhador em fichas de papel. Posteriormente essas fichas são entregues no setor de 

controlo onde é feito o apuramento da produção.  
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Para se conseguir apurar as faltas dos trabalhadores, os encarregados ficam 

responsáveis por apontar diariamente os trabalhadores que não se apresentaram no 

serviço e no final do dia reportar essa informação ao setor de controlo da obra. 

Este método não é o mais indicado por duas rasões: 

1. Grande quantidade de informação para ser digitalizada e tratada; 

2. Os encarregados estão responsáveis por uma função que não devia ser sua, o que 

resulta em menos tempo disponível para as suas atividades. 

 

Solução: 

Uma das maneiras de resolver este problema seria a implementação de um 

sistema de “picar o ponto”. Com este método tanto o controlo como o departamento de 

recursos humanos, que são os setores que mais necessitam desta informação, teriam o 

acesso a ela de maneira organizada, rápida. A cada trabalhador seria concedido um 

cartão pessoal que o identificaria quando o passasse na máquina. A passagem do cartão 

seria realizada sempre que o trabalhador iniciasse e parasse o seu trabalho. 

No final, todas as horas trabalhadas seriam alocadas nos diversos setores 

(pedreiro, carpinteiro, servente, etc.) de forma a calcular facilmente a produção. 

 

6.2.2 Apuramento de despesas 

O apuramento das despesas da obra é a parte mais importante do sistema de 

custeio. Este processo é rigoroso, engloba todos os gastos da obra, sejam eles 

relacionados com materiais, equipamentos, trabalhadores, impostos, contas (água, 

energia elétrica, telefone) ou doações. Os relatórios gerados mensalmente por esta 

informação permitem aos gestores acompanhar a evolução das despesas, para que no 

final da obra o resultado entre despesas e receitas seja positivo. 

A opção da empresa em calcular os CAP´s traduz-se num benefício enorme. 

Grande parte da matéria-prima que a empresa utiliza nas suas construções é produzida 

por ela mesma em obra, o que torna necessário um controlo dessa produção. Todos os 

custos dos CAP´s são apurados detalhadamente o que permite melhorar a produção. 
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Com as informações geradas pelos CAP´s os gestores também conseguem decidir 

facilmente entre, continuar a produzir determinado produto/matéria ou compra-lo 

diretamente aos seus fornecedores, uma informação essencial para o aumento da 

competitividade da empresa. 

O processo de depreciação das máquinas apresenta uma vantagem e uma 

desvantagem. Por serem a maior fonte imediata de despesa para as obras, a empresa 

opta por fazer uma depreciação gradual, custeando como custo apenas as horas 

trabalhadas no mês em análise. Este método tem a vantagem dos resultados da obra 

mensais não serem exageradamente influenciados na negativa quando se adquire uma 

máquina. O problema dá-se quando a obra termina e a máquina ainda não está 

totalmente depreciada. Se existir uma obra que necessite desta máquina o problema não 

existe, mas, se nenhuma obra estiver interessada na máquina a despesa fica por custear. 

Quando isto acontece a empresa opta por dividir o custo ainda existente na máquina e 

embuti-lo em várias obras, o que resulta num aumento das despesas nessas obras. 

 

Problemas encontrados 

 Excessiva liberdade na abertura de contas de centros de custos 

A principal função dos centros de custos na empresa é alocar as despesas por 

grupos da uma forma simples e concisa, de forma a permitir uma análise rápida aos 

gestores na sede da empresa. 

A possibilidade dada aos responsáveis do controlo na obra de criarem novas 

contas de centros de custos tem o objetivo de lhes facilitar a inserção dos dados no 

sistema, relativos a despesas que não estão englobadas nas contas padrão das obras. O 

problema dá-se quando esta liberdade é utilizada para criar contas desnecessárias, como 

é habitual em muitas obras, resultando num excesso de contas criadas para alocação das 

despesas, o que complica a análise de resultados feita na sede da empresa. 

Outro problema dá-se quando, por qualquer razão, o responsável pelo custeio da 

obra é substituído. O substituto muitas das vezes abre contas já criadas pelo antigo 

responsável. 
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Isto acontece porque o substituto: 

 Não conseguiu identificar que a despesa pertence ao código já existente no 

sistema; 

 Não identificou a despesa com a descrição que o outro responsável deu ao centro 

de custo; 

 Não verificou as contas já criadas pelo outro responsável no sistema. 

 

 

Solução: 

A resolução deste problema não pode passar simplesmente pela proibição de 

criação de novas contas nos centros de custos aos responsáveis pelo custeio. As contas 

de centro de custo basse que estão nos sistemas de todas as obras por si só não 

conseguem englobar todas as despesas existentes na obra. 

A solução passa por em qualquer situação em que seja necessário a abertura de 

uma nova conta no sistema, o responsável pelo custeio da obra ter obrigatoriamente de 

solicitar autorização à sede para a sua criação. Só depois de uma confirmação positiva, a 

poder criar. A sede terá assim um acesso completo a todas as contas de centro de custos 

existentes na obra e desta forma ajudará os responsáveis pelo controlo a não cometerem 

erros. 
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7. CONCLUSÕES 

No presente estamos perante um contexto socioeconómico complexo, com 

níveis de competitividade entre empresas muito elevados, assim é cada vez mais é 

crucial para as empresas serem mais rigorosas. Este contexto em que vivemos realça por 

si só, a importância de um estudo como este onde é possível demonstrar que com 

algumas correções no sistema de custeio da empresa esta se poderia tornar mais 

eficiente e competitiva. 

Assim, no âmbito deste projeto de mestrado, procuramos aprofundar os 

conceitos: obras públicas, empresa multinacional, sistema de custeio adequado. Estes 

conceitos são fundamentais para a compreensão do tema em estudo. 

Inicialmente foi feita a definição dos objetivos a alcançar, sendo o principal 

averiguar se o sistema de custeio implementado pela empresa nas suas obras é mais 

adequado. Posteriormente foi feita a assimilação dos conceitos anteriormente referidos 

(revisão da literatura) com o objetivo de situar o trabalho dentro do tema do projeto. De 

seguida, foi descrito e analisado o sistema de custeio utilizado nas obras da empresa e 

feitas as devidas correções às falhas encontradas. 

Através dos resultados gerados por estas análises pode-se concluir que: 

O sistema de custeio escolhido pela empresa é o mais adequado (sistema ABC) 

ao seu processo produtivo, porém, não são utilizados os melhores métodos na aquisição 

dos dados e na criação dos centros de custos. Existe portanto a possibilidade de se 

aperfeiçoar o sistema se forem feitas as correções anunciadas anteriormente. 

Desta maneira, os objetivos definidos para este projeto de mestrado foram 

alcançados, objetivos que passavam por compreender o que é uma empresa 

multinacional do setor das grandes obras públicas e a forma como atua no mercado, 

perceber o estado do mercado da construção a nível nacional e internacional, entender 

claramente a importância do sistema de custeio para a empresa, descrever e analisar o 

sistema de custeio da empresa utilizado em obra, verificar se o sistema de custeio 

consegue demonstrar da melhor forma o que se passa nas obras da empresa, propor 

soluções aos problemas encontrados na análise ao sistema de custeio da empresa. 
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Terminamos evidenciando que se tratou de um projeto que procurou contribuir 

para o conhecimento ou aprofundamento dos temas em estudo, tentando-se ser 

minucioso, mas simultaneamente conciso e proporcionar uma fácil interpretação da 

situação estudada. 
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9. ANEXOS 

Dados estatísticos setor da construção 

Gráfico I - Índice de novas encomendas na construção e obras públicas trimestral 

 

 

Gráfico II - Índice de horas trabalhadas na construção e obras públicas 

 

   

Fonte: INE 

Fonte: INE 
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Gráfico III - Índice de emprego na construção e obras públicas 

 

 

Dados Zagope 

 

Gráfico IV - Dados financeiros Zagope 

 

Fonte: INE 
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Gráfico V - Índice de produção no setor da construção na Europa 

 

 

 

Gráfico VI - Análise da carteira de obras Zagope 

 

Fonte: Eurostat 
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Figura 17 - Compromissos do mês 
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Figura 18 - Resumo do custeio 

 

I – Despesas indiretas 

D – Despesas diretas
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