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1. INTRODUCAO

No presente capitulo faz-se um enquadramento deste projeto de investigacdo nomeadamente
através da abordagem de assuntos relevantes como a gestdo de custos e a gestdo orcamental. De
seguida, apresentam-se os objetivos e o problema de investigacao. Por fim, descrevem-se as etapas do

trabalho realizado e a forma como esta organizada a dissertacéo.

1.1. ENQUADRAMENTO

A gestao de custos baseia-se na disponibilizacdo atempada de informacdo que permita
otimizar os recursos utilizados numa organizacdo de modo a obterem-se produtos ou servicos
competitivos relativamente aos custos, a qualidade e as funcionalidades que estes oferecem. A gestao
de custos insere-se nas atividades de controlo de gestdo (Hansen, Mowen, & Guan, 2008; Horngren,
Foster, Datar, Rajan, & Ittner, 2008) as quais tém registado desenvolvimentos nos ultimos anos em
funcao das criticas apontadas na década de oitenta (Johnson & Kaplan, 1991), por exemplo ao nivel
da gestdo de custos baseada nas atividades, no orcamento baseado nas atividades, etc. (Cooper &
Kaplan, 1991). Porém, os sistemas de gestdo de custos apresentam diversas lacunas as quais tém
origem nos processos de orcamentacao, onde a atribuicao dos custos diretos com materiais e mao-de-
obra e a imputacao dos custos indiretos ou overhead € uma funcao delicada (Berliner & Brimson,
1990; Bunce, Fraser, & Woodcock, 1995; Kern & Formoso, 2002).

De modo a satisfazerem eficientemente os desafios impostos, as empresas podem socorrer-se
da gestdo orcamental. A gestdo orcamental baseia-se na planificacdo das acbes a efetuar, no
estabelecimento de objetivos e metas e na averiguacao constante do nivel de concretizacao através do
controlo das atividades planeadas (Welsch, Hilton, & Gordon, 1988). Por sua vez, a orcamentacao é
uma ferramenta complementar do planeamento e da administracdo da empresa que consiste no
processo de determinacao da viabilidade de um projeto, encomenda ou produto especifico através do
calculo antecipado dos gastos para a sua concretizacao e dos resultados financeiros previstos caso o
projeto prossiga. Os gastos, geralmente, sdo medidos em unidades monetarias ou em horas-homem

de trabalho (Jones & Trentin, 1971; King, Clarkson, & Wallace, 2010).
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Nas empresas de construcdo civil, os sistemas de gestdo de custos fornecem uma ferramenta
essencial: 0 orcamento. Este instrumento de gestdo e de avaliacdo permite informar os gestores e a
administracdo e motivar os colaboradores. O orcamento suporta duas funcdes principais: planear e
controlar. O proposito fundamental de um orcamento é transformar em valores monetarios as
guantidades fisicas do que é necessario adquirir ou produzir. Deste modo, orcar uma obra resulta no
calculo pormenorizado do custo desta, pressupondo que o valor calculado é 0 mais proximo possivel
do custo real (Hansen & Stede, 2004; Formiga, 2006; Franco et al., 2006).

Um orcamento tem de servir de suporte a programacao da utilizacao dos recursos humanos e
do consumo dos materiais de forma a impedir atrasos e desperdicios e a auxiliar no controlo do
funcionamento dos diversos servicos e do consumo das matérias-primas (Jonsson, 1982; Araujo &
Meira, 1997). A execucdo de um orcamento deve-se sustentar nas previsdes e ndo limitar-se ao
historico, aos pressupostos anteriores e aos resultados obtidos no passado. Um orcamento criterioso
implica realismo, o que por consequéncia supde a existéncia de uma elevada sensibilidade por parte
de quem o executa. Esta particularidade advém da pratica e do instinto mas também se deve suportar
na utilizacdo de modelos e de procedimentos devidamente estruturados e validados. Neste dominio
importa proceder sempre a analise dos desvios orcamentais de modo a encontrar os motivos e as
consequéncias dos afastamentos relativamente ao que foi orcamentado (Dearden, 1971; Costa,
2010).

Por outro lado, na gestdo de qualquer projeto, as empresas valorizam o orcamento como
ferramenta para o controlo de custos, fator essencial a considerar durante e apds a execucao da obra
(Hansen & Stede, 2004; Libby & Lindsay, 2010). O controlo de custos é realizado no sentido de
fiscalizacao ou de averiguacao. Este tipo de controlo é vulgarmente designado por controlo-verificacao,
controlo operacional ou controlo exspost. Assim, define-se controlo como o paralelismo entre objetivos,
custos efetivos, resultados e proveitos de uma organizacao (Araujo & Meira, 1997; Franco et al.,
2006). Nesta fase pretende-se verificar os desvios entre 0s pressupostos orcamentados e 0s
resultados obtidos para, posteriormente, se avaliar e compreender os motivos e os efeitos dos desvios
gue se demonstrarem significativos. Este procedimento é extremamente pertinente por proporcionar a
administracdo a adocdo de medidas de retificacdo capazes de aumentar os niveis de eficiéncia da
organizacao.

Neste ambito, o sistema de gestdo de custos deve ser visto como parte integrante do sistema

geral de gestdao de uma empresa. A gestdo de custos insere-se particularmente nas acdes de controlo
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de gestdo. Nos ultimos anos, estas atividades tém sofrido progressos significativos.
Contemporaneamente, a gestdo de custos desempenha um papel muito relevante nas organizacées,
nomeadamente na disponibilizacdo oportuna de informacao que possibilite a otimizacdo dos recursos
empregues numa empresa de modo a que sejam oferecidos produtos ou servicos competitivos em
termos de custo, qualidade e funcionalidade (Hansen et al., 2008; Horngren et al., 2008). Por sua vez,
a gestdo orcamental esta voltada para a funcdo de planeamento. As organizacées com niveis de
gestao mais desenvolvidos executam constantemente planos que determinam o quadro de progresso
das suas atividades de modo a cumprirem eficientemente os desafios a que se propdem. Para que
estes desafios sejam atingidos é essencial determinar objetivos e metas e verificar sistematicamente a
realizacdo dos mesmos (Welsch et al., 1988).

Um dos aspetos fundamentais para uma empresa ser competitiva € orcamentar corretamente.
Assim, com a orcamentacao pretende-se prever quantidades, valores e prazos para as atividades a
efetivar e os custos, proveitos e fluxos financeiros que decorrem da correta realizacao dessas
atividades (King et al., 2010). A adocdo do orcamento por parte das empresas privadas contribuiu
para que este instrumento de gestdo evoluisse consideravelmente. Em menos de um século,
conheceram-se seis métodos orcamentarios distintos: o orcamento empresarial, 0 orcamento continuo,
0 orcamento de base zero, o orcamento flexivel, o orcamento baseado nas atividades e o orcamento
perpétuo (Lunkes, 2003).

A preparacao de um orcamento anual de uma organizacao acontece a cada doze meses, o
gue pode ser modificado de acordo com o tipo de orcamento pretendido. No caso de se tratar de um
orcamento para uma obra, a sua preparacao comeca logo que possivel apos o pedido do cliente. Para
que esta preparacao seja 0 mais coerente possivel, & necessario obter informacao, através de

catalogos, contactos com fornecedores, entre outros meios (Gomes, 2000).

1.2. OBJETIVOS E PROBLEMA DE INVESTIGACAO

Este projeto de investigacao foi realizado numa empresa de carpintaria para a construcao civil,
a Carpincasais — Sociedade Técnica de Carpintaria, S.A.. Esta empresa tem como principais atividades

a concecao, a producao e a montagem de solucbes de carpintaria para a construcao civil e obras
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publicas. A Carpincasais apenas labora por projeto, isto &, fabrica produtos Unicos em funcdo das
especificacdes de cada obra. Os produtos podem ser semelhantes a outros ja executados pela
empresa, porém existe sempre a necessidade de adapta-los aos requisitos do cliente e/ou as
condicbes existentes. Deste modo, conclui-se que a producdo da empresa em questdo &€ uma
producao por encomenda, que apenas € iniciada quando ha acordo com o cliente.

Qualquer empresa ambiciona produzir somente o que vai ser adquirido pelos seus clientes,
sendo que é essencial que o cliente considere o prazo de fabricacdo admissivel. A producdo por
encomenda resume-se a realizacdo de um ou varios artigos conforme as encomendas do cliente. Para
se dar inicio a producdo é fundamental que haja acordo com o cliente. Neste tipo de producéo evita-se
constituir sfock de produtos acabados, o que reduz os custos associados a sua manutencdo (Curtois,
Pillet, & Martin-Bonnefous, 2006). Uma boa gestdo dos custos resulta na maximizacado dos lucros e
permite a conquista da lideranca ao nivel dos custos e a permanéncia no mercado. A gestao de custos
apoia-se em diversos métodos de custeio (Horngren et al., 2008). Um desses métodos € conhecido
por “Sistema de Custeio por Encomenda”. A aplicacdo deste sistema faculta o conhecimento dos
custos especificos e da margem de lucro das diversas encomendas. Consequentemente, é facilitada a
estimativa dos custos de futuras encomendas. A determinacdo destes custos pode ser efetivada
através do processo de orcamentacao. No sistema de custeio por encomenda, os custos dos diversos
objetos de custo sdo identificados no decorrer do processo de fabrico. Este processo inicia-se com
uma ordem de producao, onde estao geralmente especificados os valores dos custos com mao-de-obra
direta, materiais e gastos gerais de fabrico (Afonso P., 2002). A orcamentacdo resume-se a
determinacao da exequibilidade de um projeto, encomenda ou produto particular através do calculo
prévio dos gastos para a sua realizacao e dos resultados financeiros esperados caso o projeto avance
(King et al., 2010).

O presente projeto de investigacdo centra-se no estudo do processo de orcamentacao,
designadamente ao nivel da concecao dos modelos de custos e da sua implementacdo nos seus dois
subprocessos principais: planeamento e controlo, isto é, a realizacdo do orcamento e o controlo de
custos e a analise de desvios. Neste projeto de investigacdo pretendeu-se averiguar se a imputacdo e a
analise dos custos eram efetuados corretamente ao longo dos varios subprocessos de orcamentacao.
Procurou-se, da mesma forma, propor melhorias aos modelos e procedimentos utilizados pela
empresa. Também foi analisada a interligacdo entre as fichas de orcamentacdo e os programas

Construction Computer Software (CCS), Gestdo da Producao Assistida por Computador (GPAC) e
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Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processamento de Dados (SAP), utilizados no processo de
orcamentacdo. O CCS, programa para a construcao civil, ¢ aplicado na elaboracdo do orcamento; o
GPAC é um software que auxilia a gestdo de producado, possibilitando conhecer, por exemplo, o custo
de producao de cada artigo fabricado na Carpincasais, os custos por obra com equipamentos e mao-
de-obra na producao, o estado das ordens de producao, os tempos que demora a executar cada
operacao na producado, entre outros. O SAP é o programa que faculta a efetivacdo de operacdes de
nivel financeiro, das vendas, da distribuicdo e dos recursos humanos. O trabalho desenvolvido
contribuiu para a melhoria do manual de procedimentos que suporta a elaboracao de orcamentos da
Carpincasais.

Este projeto de investigacao contribui com uma analise critica e comparativa da orcamentacao
no ambito da gestao orcamental, assim como do papel dos processos de orcamentacao na gestao de
custos, isto é de que forma a orcamentacao condiciona, limita e explica as deficiéncias dos sistemas e
praticas de gestdo de custos nas empresas, particularmente nas empresas de producao por

encomenda e dentro destas nas empresas da industria da construcao civil.

1.3.  ORGANIZAGAO DA DISSERTAGAO

A presente dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos.

No capitulo atual encontra-se a introducéo, que se dedica a uma visdo geral do tema em
estudo, a descricao dos objetivos, bem como a exposicao das etapas do trabalho efetuado na empresa
e a forma como esta organizada a dissertacao.

No capitulo seguinte apresenta-se a revisao da literatura que suporta o estudo de caso
executado. Neste capitulo sdo abordados aspetos relacionados com os conceitos de custos, gestao de
custos e gestao orcamental, modelos e procedimentos de orcamentacao, e séo analisados casos de
estudo relacionados com a problematica da orcamentacdo nas empresas.

No capitulo trés é descrita a metodologia de investigacdo adotada neste projeto de
investigacao, apresenta-se e explica-se o problema de investigacao e explicam-se as etapas do trabalho

de campo.
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0 quarto capitulo, denominado “Estudo de Caso”, destina-se a caracterizacdo da empresa que
serviu como estudo de caso e a analise do processo de orcamentacdo praticado na Carpincasais, bem
como o estudo dos seus modelos, calculos e limitacées. Ainda neste capitulo relaciona-se a pratica de
orcamentacao da empresa com a literatura e com os casos existentes na literatura. A apresentacao de
propostas de melhoria, a analise e discussao do calculo dos custos de producao apurados
previamente ao processo de orcamentacao, a analise do processo de orcamentacdo e de gestao e
controlo dos custos constituem o capitulo cinco.

Por fim, no capitulo sequente apresentam-se as conclusdes e as contribuicdes deste projeto de

investigacao, tal como as suas limitacdes e as oportunidades de trabalho futuro.
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2. REVISAO DA LITERATURA

0 ambiente mundial tem sofrido grandes mudancas no que se refere aos aspetos econdmicos
e sociais. Neste panorama de concorréncia global, as organizacdes sdo forcadas de modo sistematico
a por em pratica novos procedimentos com o objetivo de aumentar a sua competitividade e manter-se
ao nivel da concorréncia. A competicdo entre as empresas determina abordagens inéditas de
producdo, técnicas operacionais e tecnologias (Gomes, 2000; Lunkes, 2003).

Este capitulo foca-se na exposicdo de uma das praticas de administracdo que permite

controlar as despesas das diferentes areas de uma organizacao, o Orcamento e o Controlo de Custos.

2.1. CONCEITOS DE CUSTOS

Qualquer organizacao, para atingir os seus objetivos é obrigada a suportar custos que convém
determinar o mais concretamente possivel, de maneira a conseguir informacdo essencial para o
planeamento, para a tomada de decisdes e para a analise dos dados histéricos. Ao gerar esta
informacao é necessario ponderar que todo o sistema de apuramento dos custos produz encargos que
terdo de ser examinados simultaneamente com os beneficios provenientes do acesso a esta
informacao, de forma sistematica (Pereira & Franco, 2001; Franco et al., 2008).

A nocao de custo é bastante confundida com conceitos como despesa, pagamento ou perda
(Afonso P., 2002). O custo é o “valor dos recursos sacrificados para a obtencéo de um determinado
objetivo” (Theotonio, 1992). Assim, custo surge permanentemente ligado a consecucao de um
objetivo, o qual constitui um beneficio ou proveito. Um custo so sera sustentavel pela gestdo quando o
beneficio relativo a esse custo for superior aos recursos sacrificados. Desta forma, a aquisicao de
matéria-prima nao é um custo mas uma despesa (Pereira & Franco, 2001; Horngren et al., 2008).
Logo, define-se despesa como a utilizacdo de meios monetarios para obter recursos produtivos. As
exigéncias estabelecidas para a obtencdo de recursos condicionam o pagamento que consiste na
“prestacao pecuniaria (ou equivalente) que liberta a empresa do vinculo obrigatorio (dever) decorrente
da aquisicao de recursos” (Theotonio, 1992; Parker, 2000). A organizacdo tera um custo com a
matéria-prima comprada quando, através da producado, se obtiver uma unidade de produto acabado

(Pereira & Franco, 2001; Horngren et al, 2008). Dai a contabilidade definir a conta 61 por Custos das
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Mercadorias Vendidas e das Matérias Consumidas (CMVMC). Se a empresa desperdicar, danificar ou
deixar cair em desuso a matéria-prima, esta é sacrificada sem se alcancar qualquer beneficio. Deste
modo, estd-se perante uma perda (“valor dos recursos consumidos em vao, ou Seja, sem estar
implicada a consecucdo de qualquer objetivo especifico” (Theotonio, 1992)).

No atual contexto em que as empresas se deparam com um ambiente tumultuoso e de
grandes transformacdes, a aplicacdo de medidas de desempenho resulta num instrumento
fundamental para que as organizacdes consigam subsistir e progredir nesse meio. As medidas de
desempenho caracterizam os principais instrumentos na tomada de decisdes nas empresas. A
importancia do uso destas medidas resume-se a identificacdo dos fatores-chave de sucesso; ao
reconhecimento dos fatores através dos quais se obtém sucesso junto do cliente, por ir ao encontro
dos seus requisitos e por avaliar a sua fidelidade e satisfacao; a identificacao dos problemas e
melhorias, nomeadamente as que se referem a inovacao; a garantia de que as decisbes estao
apoiadas em factos e ndo em emocdes, na intuicdo ou em pressupostos; a exibicao da real
concretizacdo das melhorias planeadas e ao auxilio na compreensao dos processos internos (Lunkes,
2003).

Habitualmente, as medidas financeiras maioritariamente empregadas nos sistemas de gestao
sao 0s custos, as receitas e os lucros. Porém, embora estas medidas sejam mais precisas, ostentam
certas restricoes. As medidas financeiras visam a medicao e a analise de variaveis internas, errando
por nao conter medidas de desempenho mais abrangentes como a satisfacao dos colaboradores e
clientes e a qualidade dos produtos ou servicos e por tenderem a analisar factos que ja ocorreram
visto serem apenas indicadores de resultados, o que dificulta a realizacdo de previsoes.

Neste contexto, um sistema de informacéo deve ter quatro tipos de medidas:

e medidas de resultado que tém como objetivo medir o proprio resultado do negocio;

e medidas de acdo ou direcionadores de desempenho que avaliam as atividades que
permitem atingir os fins pretendidos;

e medidas de contribuicdo que medem as contribuicdes para um processo, como por
exemplo, a mao-de-obra gasta com determinada atividade. Estas medidas sao
vantajosas no processo de controlo, mas o seu beneficio primordial como medida de
desempenho é quando se procede a sua comparacao com medidas de eficacia,

producdo ou produtividade;
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e medidas diagnostico que apresentam o motivo do resultado ou da medida de acao

estar em determinado nivel.

Portanto, o objetivo da gestao de custos é analisar, estabelecer e implementar as acées mais
indicadas para diminuir os custos suportados por uma organizacao na producado e distribuicao dos
seus produtos. A coordenacao destas acdes para a otimizacao dos resultados, o controlo desses
resultados, a determinacdo dos desvios aferidos e a analise dos motivos destes desvios constituem
outros propositos da gestdo de custos. Além disto, também se pretende a definicdo das acdes
corretivas mais apropriadas.

Estes fins podem ser atingidos através da motivacao dos departamentos da organizacéo para a
necessidade de um maior empenho na racionalizacdo de custos, da criacdo das conjunturas que
fomentem o progresso das acdes mais adequadas a cada departamento e a sua coordenacao, € por
fim, da determinacédo e implementacao de um sistema de informacao de gestdo que proporcione 0s
dados quantificados que permitam saber, aos responsaveis pelos centros de responsabilidade, os
custos que deveriam alcancar e 0s que aconteceram verdadeiramente.

0 custo de um produto pode ser dividido em custos variaveis e em custos fixos e estes podem
ser considerados como encargos de estrutura.

A gestao dos custos variaveis deve ser efetivada através da promocao de acdes oportunas para
a determinacao das condicdes produtivas realmente fundamentais a realizacdo de cada unidade dos
produtos a fabricar; do desenvolvimento de acGes mais eficientes para diminuir o custo de cada
elemento produtivo; da pratica de acdes que conduzem a perfeita aplicacao dos fatores produtivos e
dos meios de fabricacao e distribuicdo, pretendendo alcancar o maior rendimento possivel desses
meios, para que 0s custos efetivos correspondam ou se aproximem de forma evidente dos custos
técnicos; do desenvolvimento de estudos fundamentais para determinar os consumos minimos por
unidade de fatores varidveis essenciais a distribuicdo dos produtos da organizacao e da analise
ponderada a0 modo de financiamento das compras com o intuito de reduzir os custos financeiros
resultantes.

Desta forma, é possivel averiguar-se a necessidade da existéncia de um empenho de todos os
departamentos técnicos para elaborar os produtos e os métodos de fabrico, minimizando os consumos
de elementos produtivos e maximizando o nivel de aplicacdo dos meios de producéo e distribuicao.

Assim, os departamentos precisam de se preocupar nomeadamente com a racionalizacdo dos
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consumos. Por outro lado, necessitam, constantemente, de ponderar esses consumos para serem
capazes de analisar do ponto de vista critico as diversas opcoes para a selecdo da mais economica.

Com efeito, apura-se a “existéncia e o interesse da previsdo de custos, tanto para os produtos
como para as varias fases de transformacdo”. Estes custos denominam-se por custos orcados,
predeterminados ou técnicos e necessitam de compreender uma precisdo cada vez maior, de forma a
desempenharem as finalidades que os servicos operacionais terdo de atingir. Os custos em questéo
sao determinados com base nos consumos padrdo dos elementos que intervém na producéo e na
distribuicao (preferencialmente nos consumos minimos que podem ser alcancados se a producdo e a
distribuicdo adotarem escrupulosamente as regras e os métodos designados) e nos custos padréo
desses elementos, ou seja, nos custos minimos a alcancar caso 0s servicos de compras
administrarem convenientemente as respetivas compras (Magro, 1988).

No caso dos custos fixos, estes podem ser geridos através da correta definicdo da capacidade
a instalar, ponderando as necessidades de curto e médio prazos; da selecao criteriosa dos meios de
fabricacao e das infraestruturas a introduzir, perspetivando o potencial equilibrio de capacidades € a
maximizacao da sua flexibilidade produtiva e, por fim, do estudo delicado do /ayout dos armazéns, da
fabrica e dos servicos de distribuicao. Esta analise meticulosa do /ayouttem como proposito obter um

balanceamento entre:

e 0s baixos custos de exploracao, aquisicao, construcao e instalacao;

e aracionalizacao da disposicao da producao;

e a flexibilidade a alteracbes, reagindo assim as mudancas resultantes do
desenvolvimento quantitativo e/ou qualitativo das necessidades de producao

fomentando um maior nivel de aproveitamento da capacidade instalada.

E possivel constatar que a gestdo dos custos fixos € mais complexa do que a gestdo dos
custos variaveis, uma vez que 0s primeiros resultam essencialmente “dos equipamentos adquiridos,
instalacdes e infraestruturas implantadas e construcdes edificadas”, constituindo assim, meios de
fabricacdo que apresentam uma vida longa e que obrigam a organizacdo a um compromisso durante

um periodo significativo (Magro, 1988).

10
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2.2. 0O ORCAMENTO

O orcamento faculta e disciplina a gestao, além de constituir um importante instrumento de
orientacao, coordenacao e controlo da atividade empresarial.

Uma medida de desempenho relevante dos sistemas de planeamento e controlo é o
orcamento. Em grande parte das organizacdes, o orcamento tornou-se o principal elo do sistema de
gestao, integrando e conciliando as operacoes. Assim, orcar baseia-se no calculo prévio das receitas e
dos gastos de determinada obra ou empresa (Parker, 2000).

O orcamento surge no ato de previsdo da gestdo economico-administrativa de certa atividade e
na determinacéo dos objetivos e metas financeiras para um dado periodo de tempo futuro. Além disto,
também é um elemento fundamental de controlo e averiguacao dos resultados e apresenta enorme
utilidade na definicao do rumo da administracdo, uma vez que a previsao do que devera acontecer em
exercicios futuros se baseia nos resultados de desempenhos anteriores (Gomes, 2000; Lunkes, 2003).

O orcamento caracteriza o plano de atividades futuras da organizacao para um certo periodo
de tempo (geralmente de um ano) e pode conter um cariz financeiro e ndo-financeiro. Neste Ultimo
caso, 0s orcamentos tém de ser expressos numa unidade de medida adequada aos recursos utilizados
(horas, metros quadrados, entre outras medidas). As quantidades do orcamento provém de dados
historicos ou estudos, como a analise de um método de producao por engenheiros industriais.

A ferramenta em estudo torna-se indispensavel para planear e controlar as necessidades de
uma organizacdo que permite formalizar e sistematizar cada tarefa, além de ajudar a empresa a
definir um caminho para o periodo seguinte e de constituirem critérios de apreciacdo do que foi
planeado. Desta forma, esta ferramenta tem de incluir qualquer tipo de funcdo e unidade operacional
da empresa e estar representada através de valores fisicos e monetarios, sendo o principal fim da
orcamentacdo a obtencao do maior rendimento possivel das diversas acdes organizacionais (Caiado,
2003; Lunkes, 2003; Martins, Longaray, & Beuren, 2005; Ribeiro, Silva, Aimeida, & Almeida, 2007).

E importante distinguir um custo padrdo de um custo orcamentado (orcamento). Um custo
padrao é um conceito unitario e refere-se a um custo em condicdes técnicas de eficiéncia enquanto o
custo orcamentado é um conceito global e trata-se da previsao de um custo. Os custos padrdes séo
custos predeterminados que auxiliam na elaboracdo dos orcamentos, na avaliacdo do desempenho, no
calculo dos custos de producéo.

Como o orcamento deve incorporar propositos exequiveis e tangiveis, o planeamento deve-se

apoiar em estudos cuidados (Caiado, 2003). Para Caiado (2003) entre as finalidades basicas a atingir
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pela organizacao, & possivel ponderar uma certa rendibilidade do seu ativo ou dos capitais proprios,
como sucede com algumas empresas americanas. Porém, este objetivo, geralmente, ndo €
considerado nas organizacbes portuguesas, uma vez que a sua gestdo, normalmente, ndo detém
experiéncia suficiente no que se refere a previsdes e ao estabelecimento de metas.

Lunkes (2003) caracteriza o orcamento como a fase do processo de planeamento estratégico
onde “se estima e determina a melhor relacao entre resultados e despesas para atender as
necessidades, caracteristicas e objetivos da empresa no periodo esperado”.

Citado em Martins et al. (2005), para Tung o orcamento baseia-se na exposicdo dos resultados
previstos de um projeto, plano ou estratégia, através do qual se obtém um plano de operacoes que
devera permitir alcancar o proposito fixado de forma a obter uma maior eficacia nas diversas
atividades organizacionais. Este autor defende que o orcamento tem como particularidades basicas um
determinado grau de erro admissivel, uma capacidade de adaptacdo ao ciclo operacional da
organizacao, uma rapida demonstracao das situacdes problematicas e a comunicacdo das decisdes
corretivas.

Segundo Zdanowicz (1984), citado em Martins et al. (2005) o orcamento empresarial consiste
na “projecao das estimativas de vendas, custos, matérias-primas, mao-de-obra, bem como dos demais
custos e despesas operacionais da empresa” e 0 seu principal proposito é estabelecer uma ligacao
com as duas funcdes administrativas: o planeamento e o controlo. O mesmo autor considera
necessaria uma rapida adequacao das metas as modificacdes do mercado, bem como a participacao
de todos os colaboradores da organizacdo na responsabilidade de conseguir atingir as finalidades
estabelecidas no plano.

Como Sanvicente e Santos (2000) referem, os orcamentos ndo sao mais do que estimativas
passiveis de conter erros maiores ou menores. Deste modo, o sistema orcamentario pretende a
comparacao do valor previsto com o valor real para se verificarem os desvios de modo a possibilitar a
aplicacao de acoes corretivas por parte dos gestores e, como consequéncia, aperfeicoar e adequar o
uso dos recursos para se obter um melhor desempenho (Martins et al., 2005).

Conforme refere Lunkes (2003) um orcamento eficaz tem de preocupar-se com a atribuicao
adequada dos recursos, como o ativo fixo tangivel, dos colaboradores e da tecnologia, para permitir
alcancar certas “necessidades e objetivos estratégicos relativos aos produtos e a base dos clientes”.

Para Silva (1991) “a arte de organizar orcamentos” consiste no calculo e na divulgacao

antecipada dos custos, proveitos e resultados de um determinado periodo. O mesmo autor defende
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gue o orcamento consta num documento onde figura a previsao das variacdes patrimoniais a ocorrer
em determinada organizacdo durante um certo periodo de tempo e que estabelece a prefiguracao das
operacdes no ciclo seguinte e estd profundamente relacionado com o planeamento das atividades
comerciais e industriais. Silva (1991) refere ainda que os orcamentos analiticos e estruturados,
consequentes da minuciosa ponderacdo das varias componentes de informacdo, estabelecem
“auténticos programas financeiros que lancam luz sobre o caminho a percorrer e cujas verbas se
podem arvorar em fermos de referéncia ou de comparacdo nos juizos a posteriori sobre as realizacdes
efectivas”.

Uma vez que o orcamento é simultaneamente uma analise e uma sintese permite estimular a
descentralizacdo por um lado e, por outro, facilitar a centralizacdo. De facto, as organizacdes que
produzem orcamentos meticulosos possuem, normalmente com maior regularidade, delegacbes de
autoridade. Segundo o método orcamental, um gestor intermediario tem de esforcar-se para alcancar
0 objetivo mencionado num programa para 0 qual o proprio colaborou. Assim, cada departamento da
organizacao torna-se autéonomo dentro do programa geral. Deste modo, se o responsavel do
departamento conseguir atingir os objetivos pretendidos, a administracdo pode dispensar a
averiguacao detalhada do trabalho efetuado nesse departamento. Esta visdo envolve uma
descentralizacdo proeminente e “uma estrita definicdo da autoridade e das responsabilidades em
todos os graus da hierarquia” (Silva, 1991).

O sistema de elaboracao e controlo dos orcamentos pode ser influenciado pelo género e nivel
de complexidade de uma organizacdo definida pelo total da sua faturacao, pela relevancia da sua
estrutura organizacional ou por outros fatores.

Apesar dos orcamentos serem maioritariamente associados a instituicdes com fins lucrativos,
eles também exercem uma funcao relevante nas organizacées sem fins lucrativos, como as escolas, 0s
hospitais e os departamentos governamentais. Por outro lado, os orcamentos e a gestdo orcamental

sao particularmente relevantes na gestdo dos organismos publicos (Caiado, 2003).
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2.3. GESTAO ORCAMENTAL

Desde o0 momento que a humanidade existe também subsiste a necessidade de orcamentar.
Os indicios das primeiras praticas orcamentarias formais sdo mais antigos do que a origem do proprio
dinheiro.

A Contabilidade da um passo em frente com o surgimento das Republicas Italianas (Florenca,
Génova e Veneza), que possuiam o monopolio do comércio com o Oriente. Decorria o séc. XV quando
a Europa experimentou uma expansao comercial sem precedentes, consequéncia da evolucao das
atividades mercantis. Luca Paccioli divulgou um tratado de contabilidade impresso denominado por
«Tractatus Xl Particularis de Computis et Scripturis» na sua obra «Summa de Arithmética Geometria,
Proportioni et Proportionalita», no ano 1494, ano que assinala o aparecimento da contabilidade
(Oliveira, 1992; Caiado, 2003).

O progresso significativo dos principios contabilisticos resultou do movimento econémico-
politico que foi a revolucdo industrial. O desenvolvimento das unidades de producdo capitalistas
motivou o aperfeicoamento do processo contabilistico. A progressiva aplicacao de recursos financeiros,
humanos e materiais tornou a contabilidade tradicional inadequada e este teve que adequar-se as
necessidades do progresso aferido (Borges, Rodrigues, & Rodrigues, 2001).

Porém, apenas no século XIX foi registado um progresso significativo da maior parte das
politicas, praticas e modos de proceder ao nivel da orcamentacao. Foi em Franca, durante a
governacao de Napoledo, que sucederam as principais transformacdes com o objetivo de obter maior
controlo sobre as despesas (Borges et al., 2001; Lunkes, 2003).

0O método orcamentario abrange a composicao de planos de lucro pormenorizados e objetivos,
a previsdo dos gastos na disposicdo dos planos e nas politicas existentes e o estabelecimento de
padrdes de atuacao para os responsaveis pela supervisao (Lunkes, 2003).

Gerir implica prever, o que torna indispensavel o calculo antecipado e rigoroso dos efeitos
mediatos e imediatos das operacbes. Gerir consta de decisdes em tempo propicio de forma a
responder eficientemente aos estimulos externos e internos que surgem a cada instante nas
organizacdes. Para que esta eficiéncia seja consentdnea com o0s propdsitos que as empresas se
dispdem a atingir, ¢ fundamental que estas se integrem numa efetiva gestdo orcamental. Esta gestao
distingue-se pelo ato de planificar constantemente as atividades a desenvolver por uma organizacéo

num determinado periodo, geralmente um ano completo. A fixacao dos objetivos a alcancar no mesmo
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periodo permite a composicdo de um orcamento anual o qual posteriormente, tera de sofrer um
controlo relativamente ao nivel de execucdo dos propositos definidos precedentemente. Esta
planificacdo requer a presenca de um método de gestdo com as funcdes essenciais de gestdo:
planeamento, organizacdo, motivacao e coordenacao e controlo (Silva, 1991; Franco et al., 2006).

0 planeamento é a funcdo mais elementar da gestao que visa o estabelecimento dos objetivos
estratégicos das empresas para um futuro a longo prazo, realizado em medidas de atuacdo de médio
e curto prazo, fundamentais para a concretizacdo das metas estabelecidas a nivel estratégico, através
da analise dos meios financeiros, humanos, materiais e organizativos e do contexto economico e social
em que a empresa se insere, bem como da evolucdo que é exequivel prever. Atualmente, o
planeamento ¢ uma funcionalidade indispensavel para que uma organizacdo sobreviva e se
desenvolva, 0 que implica o conhecimento, o acompanhamento e a previsao das constantes alteracoes
do meio em que a empresa atua tanto a nivel econémico, como a nivel politico e social. Por outro lado,
¢ fundamental que numa organizacao bem organizada a autoridade seja delegada, visto que néo é
praticavel que os 6rgaos da gestao de topo se encarreguem de tudo (Pereira & Franco, 2001; Caiado,
2003; Franco et al., 2006). Para Silva (1991) o planeamento consiste na analise da sistematica e da
ordenacao logica das operacdes, como 0 caso das compras e das vendas, considerando as
circunstancias em que se encontra o mercado e as oportunidades da empresa, com o objetivo de
evitar stocks excessivos, desajustamentos entre as compras, empates de capital e incertezas na
producao.

Com a organizacao pretende-se avaliar, decidir e preparar os meios materiais € humanos a
recrutar para conseguir alcancar os propositos estabelecidos. E, do mesmo modo, exigida a
identificacao das diversas areas funcionais da empresa, assim como das capacidades e do nivel de
responsabilidade dos gestores correspondentes a cada area da organizacao.

A fase da motivacdo e coordenacdo consiste na participacao ativa dos colaboradores na
definicao dos propositos e das politicas de acado, para que o método orcamental seja consequéncia da
organizacao e orientacdo das atividades que cada responsavel se dispde a atingir, e estabeleca a
mobilizacdo dos mesmos para que as tarefas que lhes forem imputadas sejam eficiente e eficazmente
executadas. E subentendido que os responsaveis pelos diversos centros de responsabilidade possuem
uma forte participacéo ativa no estabelecimento dos objetivos, o que prevé a existéncia de sistemas de
informacdo e comunicacdo entre os diversos gestores, auxiliados por um procedimento de

descentralizacdo e delegacédo de poderes na tomada de decisdes.
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Para concluir este ciclo surge a fase de controlo. Nesta fase é pretendida a comparacdo e a

analise dos resultados obtidos com os programados, de modo a que se adotem medidas corretivas,

caso se verifiqguem anomalias (Pereira & Franco, 2001; Caiado, 2003; Franco et al., 2006).

Emerge assim o orcamento anual que possibilita quantificar as medidas de acdo determinadas

no plano anual e efetivar o seu controlo, estabelecendo um instrumento fundamental para a

apreciacao do desempenho. As organizacdes com niveis de gestdo mais avancados criam planos que

determinam o quadro em que se devem desenvolver as suas acoes futuras, evidenciando-se o plano a

longo prazo (ou plano estratégico), o plano a médio prazo e o plano anual. Por sua vez, a gestdo

orcamental compreende a fase do planeamento, a elaboracdo do orcamento anual e o controlo

orcamental (Figura 1).

Plano Estragico |<—
Planode Médio |
Prazo
PlanoAnual [
Orcamento Anual |
ReallZaCO‘?S Desvios [—>
|_(dados reais) |

Controlo Orgamental

Definicdo dos objetivos e politicas empresariais
de longo prazo

Definicao de metas e acdes a desenvolver num
horizonte temporal de um ano

Definicdo de programas de atividades a
desenvolver no horizonte temporal de um ano

Quantificagdo das medidas pré-definidas no
plano anual

Ajustamentos ao orgcamento anual

Decisoes corretivas

Figura 1 - Processo de Gestdao Orcamental (Adaptado de Franco et al., 2006)
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Resumidamente, com o plano a longo prazo pretende-se apontar a orientacao a observar
através da definicdo da estratégia mais apropriada para o desenvolvimento da organizacao. Este plano,
qgue compreende frequentemente um periodo de quatro anos, consiste essencialmente na
determinacdo da forma de alcancar os propositos definidos no plano estratégico e dos recursos a
afetar. O plano anual retine os programas das atividades a desenvolver durante o ano com vista a
coordenacao e controlo das mesmas (Pereira & Franco, 2001; Franco et al., 2006).

Um sistema de gestdo orcamental tem como caracteristicas a identificacdo dos centros de
responsabilidade e a definicdo dos objetivos desses mesmos centros. Entende-se por centro de
responsabilidade toda a unidade organizacional representada por objetivos proprios e por possuir um
responsavel com competéncias e poder de decisdo sobre os meios essenciais a efetivacdo das metas
definidas para essa unidade. E fundamental salientar que cada centro deve ponderar a existéncia de
custos controlaveis e nao controlaveis, ou seja, decidir de forma concreta as variaveis sobre as quais
0s responsaveis tém competéncia ou poder de decisdo. O desempenho dos responsaveis sé pode ser
avaliado considerando apenas os custos por eles controlaveis.

O sistema de gestdo orcamental deve estar integrado e considerar os restantes sistemas de
informacao que existem nas empresas, para que as previsdes sejam determinadas corretamente e as
execucdes devidamente registadas e para que o desempenho orcamental seja convenientemente
acompanhado e o controlo orcamental faculte informacao adaptada a realidade (Franco et al., 2006).

Todavia, para que a gestao orcamental surta efeito e consiga alcancar as suas proprias metas

é fundamental superar alguns obstaculos relacionados com a sua implementacao, designadamente:

e Alcancar a disposicao organica mais apropriada e os sistemas de informacdo mais
adequados aos pressupostos cometidos a cada centro de responsabilidade e devidos
gestores;

e Desenvolver uma cultura de planeamento continuo, seguida de uma instrucao
adequada aos gestores, evitando muitos dos obstaculos relacionados com “as reacdes
dos quadros de gestdo intermédios, muitas vezes confrontados pela primeira vez com

um sistema de gestao” que testa o seu desempenho (Franco et al., 2006);
e Fazer sobressair os aspetos comportamentais e adequar a gestdo de recursos
humanos as necessidades provenientes dos novos sistemas, considerando que a

determinacao de propésitos pelos gestores dentro de uma estrutura empresarial se
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depara com complicacdes adicionais se ndo se implementar ao mesmo tempo um
tipo de gestdo participativa por objetivos, agrupando propdsitos de natureza financeira
(quantitativos) com objetivos de natureza nao-financeira (qualitativos) que facam
predominar os objetivos globais das empresas sobre os objetivos particulares de cada

centro de responsabilidade (Caiado, 2003; Franco et al., 2006).

A disposicao do orcamento é composta por pecas (projecdes financeiras dos orcamentos de
cada unidade organizacional) que envolvem o impacto das deliberacdes operacionais bem como das

financeiras. A Figura 2 sintetiza as pecas que constituem o orcamento global.

Orcamento de Vendas/Receitas
!
Orcamento das Orcamento de
Materias Finais Producéo
v
\ v
Oréirsrlsgtgodsos Orcamento dos Orcamento de
—> L Custos de Mao- Gastos Gerais
Materiais . B
g de-obra Direta de Fabrico
Direitos
!
—
Orcamento do Custo dos Produtos Vendidos
Orcamento T
Operacional
Orcamento de Gastos nao-industriais:
1&D
Vendas e Marketing - |
Distribuicdo
Administracao
Outros
!
I Demonstracdo dos Resultados Orcamentada
Orcamento T
Financeiro
Orcamento de Ba_lanr;o_ Orcamento de
Capital — Patrimonial — Caixa
P Orcado

Figura 2 - Modelo de um Orcamento Global (Adaptado de Lunkes, 2003)
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0O orcamento operacional compreende deliberacdes de obtencdo e utilizacdo dos recursos e
baseia-se no conjunto dos orcamentos de custo dos materiais, dos custos indiretos de fabricacao, de
despesas departamentais e do edificio, de fabricacdo, de mao-de-obra, de sfock final e de vendas. Por
sua vez, o orcamento financeiro centra as suas decisdes nas condicdes necessarias para adquirir 0s
recursos essenciais; este tipo de orcamento é composto pelos orcamentos de caixa e de capital, pelo
balanco patrimonial e pela demonstracdo dos resultados previsional ou planeada (Lunkes, 2003;
Ribeiro et al., 2007).

Os orcamentos podem ser qualificados, segundo a dimensdo da previsdo, em gerais e
parciais. Os orcamentos gerais incluem qualquer operacdo a executar num determinado periodo
administrativo, objetivando o conhecimento da extensdo, das limitacbes, das oportunidades e dos
resultados da gestdo em determinada atividade financeira. Os orcamentos parciais destinam-se a
antevisao de certas operacdes, como por exemplo o orcamento de custo de um bem ou servico ou a
previsao de gastos com a divulgacao de um produto.

O instrumento em causa, por ser também um elemento de controlo, impde limites as
atividades propostas pela administracdo. Para que uma organizacao alcance os resultados delineados
no orcamento, é necessaria uma confirmacao de que o plano esta a ser cumprido durante a sua
realizacdo. A fase de controlo serve de aprendizagem para melhorar os futuros planeamentos ou, no
caso de nao haver grandes erros em relacao ao que foi planeado, serve para tentar encontrar acdes
que retifiquem as irregularidades e que reduzam as consequéncias provenientes dos pequenos desvios
(desfavoraveis) existentes. Se os desvios forem benéficos a empresa, entdo tem de se examinar
minuciosamente o plano de maneira a obter-se o maior rendimento possivel. Desta forma, o
pressuposto do controlo do orcamento consta em dar a conhecer a situacdo da organizacéo
relativamente ao que planeou, expondo de forma evidente se se estda a cumprir com 0s propositos
tracados no planeamento (Gomes, 2000).

Embora as suas metas e objetivos sejam praticamente os mesmos, existem inumeros tipos de

orcamentos, 0s quais sao enumerados e descritos de seguida:

e Orcamento Administrativo: orcamento efetuado a priori que antevé os acontecimentos

administrativos de uma entidade ou organizacao;

e QOrcamento Anual: previsdo da receita e despesa que surgira ao longo de um ano;

e Orcamento de Aquisicdes: calculos para investimentos a efetivar;
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e Orcamento de Cambio: conjetura dos recebimentos e pagamentos em divisas, a

executar;

e Orcamento Complementar: suposicdo suplementar que complementa um caso

patrimonial ou verba;

e Orcamento de Custos: antevisdo das despesas a fazer para o cumprimento de uma

tarefa produtiva;

e Orcamento Publico: tabela das despesas e receitas, onde estdo patentes as suas

proveniéncias e a respetiva fonte legislativa. Baseia-se numa previsdo das faculdades
do Estado e numa permissao do Poder Legislativo para que seja consentida a
realizacdo de despesas. Logo, este orcamento é uma ferramenta de politica financeira,
designado para a orientacao do poder publico na efetivacdo do programa do governo

(Gomes, 2000).

Neste trabalho apenas é abordado, de forma pormenorizada, o orcamento anual.

2.4. ORGAMENTO ANUAL

O orcamento anual é uma ferramenta de planeamento a curto prazo (geralmente, de um ano)
que possibilita quantificar os objetivos de uma organizacdo quanto a proveitos e custos. Estes
propdsitos devem considerar o historial, as ambicdes e as conjunturas internas e externas que a
organizacao tera de superar. E de notar que os objetivos estabelecidos devem-se enquadrar nos
objetivos de médio e longo prazo.

O processo de preparacdo de um orcamento anual implica o envolvimento de todos os
responsaveis da organizacdo imediatamente a partir da fase de definicdo dos objetivos, conduzindo a
um maior nivel de responsabilizacdo e a um aumento na difusdo da informacéo entre os diversos
centros de responsabilidade. Durante o progresso e a execucao deste processo incentiva-se a
descentralizacdo da tomada de decisdo e também é possivel cooperar na determinacéo de objetivos a
meédio e longo prazo.

O orcamento anual é criado com base nos propositos que derivam do plano estratégico de

longo prazo da organizacao, convenientemente corrigidos de aspetos de origem circunstancial, como a
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alteracdao dos precos das matérias-primas, o comportamento dos mercados, entre outros. Para a
composicao do orcamento anual é necessario conciliar 0s objetivos a alcancar e os recursos (humanos
e materiais) existentes internamente ou adquiridos externamente, como € o caso da subcontratacao e
dos investimentos. A combinacdo desta informacao faculta a determinacdo de acdes a efetivar que
serdao expressas em quantidade (programas) e valorizadas com base nos custos e precos que
permitem elaborar os orcamentos parciais. Na verdade, este tipo de orcamento é construido a partir
de um conjunto de programas e orcamentos dependentes entre si, provenientes do programa de
vendas. Este programa deve ter em consideracao o posicionamento da organizacdo no mercado, a
guota de mercado que ambiciona conseguir e as limitacdes internas. A figura seguinte demonstra a
interdependéncia entre os diferentes mapas fundamentais para a construcdo do orcamento anual,
bem como a ordem de precedéncias representativas do processo e os aspetos a considerar durante a

elaboracao do orcamento anual.

0. Vendas 0. Tesouraria 0. Financeiro

P. Vendas ‘I/
0. Custos

Comerciais
Variaveis

0. Custo
Industrial da
Producdo

— P. Producao

0. StocksPA e
Semiacabados

P. Compras 0. Compras

|

0. Custo das
Compras

|

0. Stocks
Matérias

— 0. Custos das
P. Atividades

> Seccdes
das Seccoes i

0. Gastos
Gerais

Figura 3 - Orcamento Anual (Adaptado de Franco et al., 2006)
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Apds elaborar o programa de vendas ¢ possivel a realizacdo do programa de producdo, do
orcamento de vendas e do orcamento de custos comerciais variaveis. Para a execucdo do programa
de producao, considera-se que a producao depende da previsdo das vendas e da politica de sfocks de
produtos acabados e semiacabados. No caso do orcamento de vendas ¢ fundamental ter em
consideracao que a previsao de proveitos considera as quantidades a vender e o preco de venda
previsto. Os custos comerciais variaveis derivam das quantidades a vender. A interdependéncia entre
os dois ultimos orcamentos referidos consiste no calculo dos custos comerciais variaveis em funcéo
dos proveitos.

Com o programa de producdo efetivado, produz-se o programa de compras, o programa de
atividade das seccoes, o orcamento do custo industrial da producao e o orcamento dos inventarios de
produtos acabados e semiacabados. Para a realizacao do programa de compras, a aquisicao das
matérias esta subordinada aos consumos e a politica de sfocks das mesmas, enquanto o programa de
atividades das seccdes depende das quantidades a fabricar e dos consumos unitarios impostos as
seccOes principais. As seccdes auxiliares dependem do uso de servicos internos. O orcamento do
custo industrial de producao baseia-se na quantidade a produzir € nos consumos unitarios dos
diversos fatores produtivos, valorizados aos custos estimados nos orcamentos de compras ou de custo
das compras e das seccdes produtivas. Por sua vez, para a elaboracao do orcamento de sfocks de
produtos acabados e semiacabados, o valor destes produtos provém das respetivas quantidades e do
custo unitario verificado no orcamento dos custos de producao. Esta dependéncia também se verifica
entre 0 orcamento do custo industrial de producao e o orcamento de sfocks de acabados e
semiacabados.

O programa de compras revela a sua interdependéncia com o orcamento de compras e com o
orcamento de sfocks de matérias. O orcamento de compras é efetuado (primeiro em quantidade e
depois em valor) a partir do programa de compras e do custo de aquisicao previsto. Para a producao
do orcamento de sfocks de matérias, o valor das existéncias finais de matérias deriva das suas
guantidades e do custo unitario mencionado nos orcamentos de compras ou de custo das compras.

Uma vez concluido o programa de atividades das seccdes é possivel efetuar o orcamento de
custos das seccdes, o qual depende dos custos e consumos unitarios historicos, do seu progresso e
da atividade prevista para estimar o custo das secc¢des. O custo das compras provém das quantidades
ou valor das compras previstas e dos custos internos a imputar-lhes, logo é possivel verificar duas

interdependéncias: uma entre o orcamento das compras e o orcamento dos custos das compras e
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outra entre o orcamento dos custos das seccdes e o orcamento dos custos das compras. O orcamento
de gastos gerais, dependente do orcamento dos custos das seccbes e pode conter prestacoes de
servicos das seccdes auxiliares como custos nao industriais.

0 orcamento de tesouraria apresenta uma interdependéncia com os orcamentos de vendas,
de compras, de custos comerciais variaveis, dos custos das seccdes e dos gastos gerais, uma vez que
0 orcamento de tesouraria é tracado através das previsbes de receitas e de despesas relacionadas
com 0s respetivos prazos médios de recebimento e de pagamento e, ainda, dos créditos e débitos de
periodos anteriores que se preveem regularizar no periodo atual.

Por sua vez, o orcamento financeiro depende do orcamento de tesouraria, visto que para se
proceder ao equilibrio financeiro de curto prazo da organizacao considera-se o saldo de tesouraria, tal
como o0s recebimentos e pagamentos que nao sao destinados a exploracado. Este orcamento permite
determinar as necessidades de financiamento e/ou as aplicacées de eventuais excessos de fundos
(Caiado, 2003; Franco et al., 2006).

Finalizada a fase de elaboracao do orcamento anual pode proceder-se a producdo do balanco
e da demonstracao dos resultados previsional. Na Figura 4 é possivel verificar as relacdes existentes
entre as componentes da demonstracao dos resultados previsional e 0s orcamentos que permitiram a

sua determinacao.

Demonstracao dos
Resultados por
Funcoes Previsional

0. Vendas —\—)
Vendas

P. Vendas
I, Custo das Vendas
0. Custo Industrial da
Producgao
Custos de Distribuicao
0. Custos Comerciais Variaveis
Varaveis

I Custos de Distribuicao

0. Gastos Gerais Fixos

1. .| Custos Administrativos

Proveitos Financeiros
0. Financeiro Custos Financeiros

Figura 4 - Demonstracdo dos Resultados Previsional (Adaptado de Franco et al., 2006)
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Como se pode constatar na Figura 4, o orcamento de vendas fornece a previsao das receitas
das vendas para o campo “Vendas” da demonstracdo dos resultados previsional, enquanto o
programa de vendas e o orcamento do custo industrial da producdo indicam as quantidades que se
esperam vender ao custo industrial de producdo unitario definido, traduzindo-se no “Custo das
Vendas”. O orcamento dos custos comerciais variaveis fornece dados para o campo “Custos de
Distribuicao Variaveis” da demonstracéo dos resultados previsional, da mesma forma que o orcamento
de gastos gerais disponibiliza os custos de funcionamento relativos a estrutura comercial e
administrativa para os “Custos de Distribuicdo Fixos” e para os “Custos Administrativos”. Por fim, o
orcamento financeiro proporciona informacao referente aos proveitos e custos financeiros a colocar
nos “Proveitos Financeiros” e nos “Custos Financeiros” da demonstracdo dos resultados previsional.

Para a producéo do balanco previsional, como se pode constatar na Figura 5, é necessario

que se considere a informacao patente nos diversos orcamentos e no balanco inicial.

Balan¢o Inicial | Balanco Previsional
0. Investimentos | ATIVO SIT‘UAQEO
Ativo LIQUIDA
0. Custodas [ Permanente nicial
Secoes maal <—  Balanco Inicial
INVENTARIOS
Ativonao Resultadodo  «—] DRF Previsional
. Periodo
0. Gastos Gerais [— permanente
0. Stocks da PA e P Acabados e PASSIVO
semiacabados Semiacabados
Fornecedores (—L
O.MS;f:rli(;:e Matérias O. Tesouraria
Estado e ouiros j
0. Tesouraria CREDITOS Entes Publicos
(valores para
balanco) N
DISPONIBILI- mpréstimos ] ]
0. Financeiro DADES Bancarios | O Financeiro

Figura 5 - Balanco Previsional (Adaptado de Franco et al., 2006)

24



Universidade do Minho

Orcamentacdo e Controlo de Custos: Estudo de Caso

Para a elaboracdo do balanco previsional é fundamental recolher informacéo para elaborar as
contas referentes ao “Ativo”, aos “Inventarios”, aos “Créditos”, as “Disponibilidades”, a “Situacao
Liguida” e ao “Passivo”. Relativamente ao “Ativo” é necessaria informacao sobre o imobilizado liquido,
cujo valor é calculado através do valor indicado no balanco inicial, acrescido dos investimentos e
deduzidos os desinvestimentos e as depreciacdes e amortizacbes do exercicio, valores mencionados
no orcamento de investimentos, no orcamento do custo das seccdes e no orcamento de gastos gerais.
Quanto aos “inventarios” de produtos acabados, semiacabados e matérias no final do ano, estes
correspondem as existéncias registadas em finais de dezembro, respetivamente, no orcamento de
produtos acabados e semiacabados e no orcamento de Sfock de matérias. Para a contabilizacdo dos
“Créditos” consulta-se o orcamento de tesouraria, nomeadamente o registo das receitas cujo
recebimento foi adiado para os periodos seguintes, enquanto se confere no orcamento financeiro as
disponibilidades finais do ano, tal como as aplicacdes de tesouraria em carteira. Ao nivel da “Situacdo
Liquida” sao necessarios todos os dados referentes a situacao liquida inicial patente no balanco inicial,
bem como o resultado corrente apurado para o exercicio na demonstracao dos resultados previsional.
Por fim, para a determinacao do “Passivo” recorre-se aos orcamentos de tesouraria e financeiro. No
orcamento de tesouraria verifica-se o registo das despesas cujo pagamento tenha sido diferido para os
periodos seguintes para as contas “Fornecedores” e “Estado e outros Entes Publicos”. Nos
“Empréstimos Bancarios”, a partir do orcamento financeiro, inclui-se o valor de empréstimos
bancarios que a organizacao possua no final da atividade e que devem ser discernidos de acordo com
0 prazo de pagamento.

Como referido anteriormente, na etapa inicial da producdo do orcamento anual criam-se
programas e orcamentos. Os programas sao expostos em quantidades e tém por fim a estimativa das
variaveis que representam os propositos definidos em termos de quantidades vendidas, unidades
produzidas, compras e atividades das seccoes que compdem estes mesmos programas. Os
orcamentos traduzem em unidades monetarias a informacao em termos de quantidades vendidas,
unidades produzidas, compras e atividades das seccoes que compdem 0s programas.

Os orcamentos anuais devem ser divididos em periodos mais curtos, como os trimestres, os
meses e as semanas, para que o controlo seja efetivo. Do mesmo modo, torna-se fundamental rever

0s orcamentos com alguma frequéncia e proceder as modificacbes necessarias, provenientes das
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mudancas nas condicdes genéricas do negdcio numa industria especifica ou numa organizacdo em

particular (Caiado, 2003; Lunkes, 2003).

2.4.1. PROGRAMAS

O programa de vendas desencadeia o processo de construcdo do orcamento e indica as
guantidades que se estimam vender dos diferentes produtos durante o ano. Este programa pode
discriminar as vendas por més, trimestre, quadrimestre ou semestre (ou qualquer outro periodo
considerado relevante) e pode ainda detalhar a estimativa por cliente, mercado ou zona geogréfica,
conforme a necessidade de informacao.

No programa de producédo estima-se a quantidade a produzir de produtos acabados e de
produtos semiacabados. A quantidade a manufaturar de produtos acabados deriva dos objetivos de
vendas e da politica de sfocks ou inventarios (designacado adotada pelo Sistema de Normalizacdo
Contabilistica (SNC)) que a organizacdo pretende seguir. Neste caso, aplica-se a férmula genérica de

movimentacao de existéncias:

Existéncia Final = Existéncia Inicial + Entradas — Saidas, ou seja

Producgao Anual de Produto Acabado = Vendas + Existéncias Finais de Produto

Acabado — Existéncias Iniciais de Produto Acabado

O calculo da producao mensal traduz a deliberacdao quanto a formacao de stocks, logo no caso

da producao ser regular as existéncias finais sao consequéncia da seguinte formula:

Existéncias Finais = Existéncias Iniciais + Producao Mensal — Vendas

Se a politica de sfocks for determinada a cada més ou periodo, a producao mensal é variavel e

0 seu calculo tem de ser realizado da mesma forma que é calculada a producao anual.
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Relativamente aos produtos semiacabados, uma vez que estes vao ser utilizados para se
conseguir obter produtos acabados, a sua fabricacdo resulta da producdo destes e da politica de

stocks de produtos semiacabados, como se pode verificar na formula sequente.

Producdo Anual = Consumo + Existéncias Finais — Existéncias Iniciais

A variavel “Consumo” é obtida através da informacédo adquirida na Contabilidade de Gestao ou
de Custos e resulta da multiplicacdo do consumo unitario de produtos semiacabados pela producéo de
produto acabado. Caso sejam vendidos produtos semiacabados tem de se incluir na formula anterior a

variavel “Vendas”. Logo:

Producdo Anual = Vendas + Consumo + Existéncias Finais — Existéncias Iniciais

Com o programa de compras pretende-se definir as quantidades de matérias-primas e
materiais diretos a adquirir. Esta quantidade depende dos consumos esperados para 0 ano em causa
e da politica de sfocks que a organizacao adote. Quanto as matérias diretas, a fabricacdo de produtos
acabados e semiacabados implica 0 consumo das mesmas.

Se as compras nao forem lineares durante o ano torna-se essencial a insercdo de uma politica
de sfocks. Esta politica geralmente é estabelecida com base no consumo das matérias (tanto as
principais como as subsididrias e outros materiais), tratando-se de uma variavel que deve ser
calculada em primeiro lugar, em funcao das necessidades das seccOes onde estes materiais serao
usados. Se a politica de sfocks for decidida anualmente, a previsdo das aquisicdes anuais das

matérias resulta do seguinte calculo:

Compras Anuais = Consumo + Existéncias Finais — Existéncias Iniciais
Quando se realizam compras de forma regular durante o ano, o valor das compras mensais é

igual para todos os meses do ano, o que equivale a um duodécimo das compras anuais conjeturadas

e as existéncias finais mensais séo determinadas do seguinte modo:
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Existéncias Finais = Existéncias Iniciais + Compras — Consumo

No caso da politica de sfocks ser determinada com base nos consumos mensais, entao as

compras irdo oscilar ao longo do periodo de acordo com a expressao sequente:

Compras = Consumo + Existéncias Finais — Existéncias Iniciais

Para finalizar os programas, executa-se o programa de atividades das seccdes para todas as
seccdes que possuam atividade definida, que normalmente correspondem as seccdes de producao,
onde devem ser diferenciadas as seccdes principais das auxiliares. A elaboracdo deste programa inicia-
se com a previsao do nivel da atividade das seccbdes principias, o qual é obtido através da
multiplicacdo das quantidades a produzir (mencionado no programa de producdo) pelo tempo
necessario em cada seccao para fabricar uma unidade de produto. No que diz respeito as seccdes
auxiliares é essencial ponderar os consumos destas pelas seccdes que retiram proveito da sua

atividade (Franco et al., 2006).

2.4.2. ORCAMENTOS

Posteriormente a efetivacao dos programas realizam-se os orcamentos que correspondem a
previsao dos custos e proveitos referentes ao progresso da atuacdo da organizacao. Estes orcamentos
constituem as pecas orcamentarias que as organizacbes podem introduzir e/ou utilizar como
instrumento de trabalho no seu processo de gestao. A etapa de preparacdo dos orcamentos nao esta
sujeita a regras inflexiveis, mas tem de se submeter as condicdes particulares de cada caso, uma vez
gue o campo de acao, a organizacado, o grau de analise e a duracdo do periodo dos orcamentos
mudam consoante a organizacao. Inicialmente, produzem-se os orcamentos de exploracdo que
sucedem da atividade normal da organizacdo. Dos orcamentos de exploracao fazem parte o orcamento
de vendas, o orcamento de compras, o orcamento de custos comerciais variaveis, o orcamento dos

custos das seccoes, o orcamento dos custos das compras, o orcamento de gastos gerais, 0 orcamento
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do custo industrial de producéo, o orcamento de sfocks de produtos acabados e semiacabados e o
orcamento de sfocks de matérias (Silva, 1991; Franco et al., 2006).

Depois da elaboracdo dos trés primeiros orcamentos enumerados (orcamento de compras,
orcamento de custos comerciais variaveis e orcamento de vendas) realizam-se as previsdes referentes
aos custos de producdo e aos custos de funcionamento dos diversos centros de custos definidos na
organizacao. Estes custos sao apreciados de modo integral para o periodo a que o orcamento se refere
e nao por més como acontece com os restantes orcamentos.

E de salientar que em qualquer um destes orcamentos que suscitem despesas e receitas é de
extrema relevancia que se mencionem os respetivos prazos médios de pagamento e de recebimento,
para que seja possivel executar as devidas previsdes de pagamentos e de recebimentos. O mesmo
acontece com a taxa do imposto sobre o valor acrescentado (IVA) relativa as previsdes de despesas e
de receitas, de maneira a efetuar-se o apuramento deste imposto e a previsao da sua regularizacao.

Seguidamente a elaboracdo dos orcamentos de exploracdo preparam-se os orcamentos de
cariz financeiro que possibilitam prever o comportamento da organizacao em termos de tesouraria
através das estimativas de pagamentos e recebimentos e dos meios financeiros disponiveis. Dentro
dos orcamentos financeiros existe o orcamento financeiro e 0 orcamento de tesouraria (Franco et al.,
2006).

Desta forma, segue-se a elucidacao da producao de cada um dos orcamentos enumerados até
ao momento, iniciando esta descricao pelos orcamentos de exploracao.

O orcamento de vendas marca o inicio do processo de elaboracao de um orcamento e diz
respeito a estimativa dos lucros alusivos a cada més, ponderando as unidades que se espera vender
(mencionadas no programa de vendas), bem como o preco de venda previsto. Se existirem precos de
venda diferentes para 0 mesmo produto, convém que 0s mesmos sejam individualizados na previsao
das vendas. Este orcamento consiste no principal capitulo do orcamento geral de uma organizacao,
uma vez que todos os outros orcamentos parciais estdo dependentes deste. No caso de nao ser
possivel estabelecer com exatidao o valor total das vendas, é necessario mencionar o valor maximo e o
minimo das vendas esperadas. Quando este orcamento se refere a um periodo longo, convém dividi-lo
em quotas trimestrais e considerar as influéncias sazonais a que as vendas estao submetidas. No fim
de cada periodo, é essencial verificar as vendas estimadas com as vendas realmente efetuadas para
se proceder ao calculo dos desvios e, caso tenham ocorrido desvios, apurarem-se 0s motivos da sua

ocorréncia. Considerando a elaboracdo do orcamento de tesouraria, convém referir as condicdes de
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recebimento. Os orcamentos podem ser elaborados por canal de distribuicdo, por cliente, por
encomenda, por tipo de produto, por vendedor, por zonas (geograficas) de venda, entre outras formas,
conforme o tipo de informacao que a organizacdo pretenda gerir e controlar.

No orcamento de compras indica-se o valor das compras mensais previstas baseado nas
guantidades estimadas no programa de compras e nos correspondentes custos unitarios de aquisicao
esperados. As quantidades dos meios de producao a obter dependem do programa de producao e das
existéncias atuais. Os sfocks ndo devem ser exagerados nem desequilibrados, todavia existem
organizacdes que sao forcadas a comprar na fase de colheita todas as matérias-primas indispensaveis
a producdo de um ano e outras que, na ocasido mais oportuna, precisam de efetuar compras de
grandes quantidades devido as fortes variacdes dos precos das matérias. Contudo, o principio a
considerar é o de evitar empates desnecessarios de capital. Logo, os resultados finais serao tanto
melhores, quanto maior for a rotacdo dos sfocks. Assim, o responsavel pelas compras nao pode
considerar apenas as quantidades necessarias, mas também outros fatores como a capacidade dos
armazéns e depositos, as datas e possibilidades de pagamento, a delegacdo da producao, as
existéncias maximas e minimas, os gastos de armazenamento e a hipdtese de deterioracao ou de
quebras.

0O orcamento de custos comerciais variaveis resulta da estimativa das unidades a vender
(quantidade expressa no programa de vendas e valor no orcamento correspondente) e tem como
objetivo prever os custos comerciais variaveis de cada més associados a politica comercial definida na
organizacao. Este orcamento pode decompor-se em tantas rubricas quantos os tipos de custos que
existam, tais como as comissdes dos vendedores, os direitos de exportacdo, 0s encargos com 0s
transportes, as quebras durante o transporte e os seguros de transporte (Silva, 1991; Caiado, 2003;
Franco et al., 2006).

Com o orcamento dos custos das seccoes pretende-se decidir os custos de funcionamento dos
diversos centros de custos industriais e de aprovisionamento, através da atividade que consta no
programa correspondente e dos custos e consumos unitarios previstos. Tem-se em conta, para obter o
custo total de cada centro, um determinado montante de custos fixos mensais por seccdo e os custos
variaveis relacionados com a atividade. A determinacdo das unidades de obra e de imputacédo
equivalem a um custo médio, ou seja, a divisdo dos custos anuais estimados pela atividade ocorrida
no mesmo periodo. Estes custos unitarios permitem determinar os reembolsos (das seccdes auxiliares

as restantes) e valorizar as prestacdes de servicos a atribuir as compras e aos produtos.
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0O orcamento do custo das compras visa determinar o custo de aquisicdo das matérias. A
existéncia deste orcamento esta relacionada com a subsisténcia de custos internos a atribuir as
compras. Neste custo esta incluido o custo de aquisicao estimado no orcamento de compras e o custo
interno da seccdo que proporciona o servico patente no orcamento do custo das seccdes. Deste modo,
valorizam-se as matérias utilizadas e o sfock final mensal, considerando a quantidade indicada no
programa de vendas.

Por sua vez, o orcamento de gastos gerais ou dos custos nao industriais tem como finalidade o
calculo idéntico ao efetuado para o orcamento do custo das compras, mas neste caso para 0s custos
anuais de funcionamento previstos para as seccdes pertencentes ao departamento comercial e a
administracdo. Através do custo anual apurado obtém-se o custo médio mensal a imputar conforme o
periodo de duracdo da atividade a orcar (Franco et al., 2006).

O orcamento do custo industrial da producao visa estimar o custo de producao dos diversos
produtos ponderados no programa de producdo. A estimativa dos consumos, em termos de
quantidades e custos unitarios, dos componentes baseiam-se no historial da organizacdo. Conforme
subsistam ou nao custos internos, a valorizacao das quantidades das matérias é efetuada através da
informacao proveniente do orcamento do custo das compras ou do orcamento de compras. No caso
dos custos de transformacao utiliza-se o orcamento do custo das seccdes, onde esta patente
informacao relativa as unidades de obra ou de imputacdo. Se existirem subprodutos, o custo unitario
destes é determinado de acordo com as previsdes e com o critério do lucro nulo, isto &, as receitas
originadas com a venda de subprodutos abatem o custo dos produtos principais. Este orcamento
possibilita valorizar as quantidades estimadas das vendas e do sfock existente no fim de cada més
(Silva, 1991; Franco et al., 2006).

Quanto ao orcamento de sfocks de produtos acabados e semiacabados considera-se as
guantidades de produtos acabados e semiacabados que se espera ter como stock final no programa
de producéao.

Para concluir esta fase de previsdo de custos e proveitos, surge o orcamento de sfocks de
matérias onde se pretende calcular o valor das existéncias finais de matérias, considerando a politica
de sfocks adotada pela organizacao e as quantidades que constam no programa de compras. O custo
unitario das existéncias finais de matérias equivale ao custo de aquisicdo usado no orcamento de

compras ou ao custo de compra alusivo ao orcamento do custo das compras (Franco et al., 2006).
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Relativamente aos orcamentos de cariz financeiro, no orcamento de tesouraria estima-se o
saldo de tesouraria através da diferenca entre os totais previstos de recebimentos e de pagamentos de
exploracdo. Ndo se pode abstrair da ordem cronoldgica das entradas e das saidas de capital. E
fundamental conhecer de que modo estas se distribuirdo ou em que épocas terdo lugar,
designadamente as datas em que as compras serdo liquidadas. O fundamental estd no equilibrio das
entradas e saidas de dinheiro. Quando as receitas ndo forem suficientes para se poder cobrir as
despesas, havera impreterivelmente constrangimentos de tesouraria, contudo também se deve evitar o
excesso de disponibilidades imediatas através da definicdo da relevancia e da ordem cronologica dos
diversos recebimentos e pagamentos. Os recebimentos a considerar consistem: nos recebimentos
referentes a vendas consumadas em periodos anteriores e que constem no balanco inicial; nos
recebimentos referentes a vendas efetivadas no periodo em causa, considerando o que foi conjeturado
no orcamento de vendas e o adiamento consequente dos prazos médios de recebimento; e nas

retencdes (na fonte) de encargos sociais sobre 0s ordenados, relativos aos encargos sociais por conta

do trabalhador. Os pagamentos a ponderar resumem-se:

e a0s pagamentos respeitantes as despesas realizadas nos periodos anteriores e que
estejam presentes no balanco inicial;

e 3 regularizacao das despesas relacionadas com o exercicio anual baseada nas
previsbes executadas e nos prazos médios de pagamento correspondentes,
nomeadamente a obtencdo de servicos inseridos nos fornecimentos e servicos
externos, as compras, 0s custos com o pessoal e 0s respetivos encargos sociais, 0s
custos comerciais variaveis e as regularizacoes do IVA;

e 4 diferenca entre os valores mensais estimados para os recebimentos e pagamentos,
que corresponde ao saldo de tesouraria (se 0s recebimentos forem superiores aos
pagamentos, este saldo € positivo, caso se verifique o0 oposto, 0 saldo passa a ser
negativo);

e a0s pagamentos a receber no periodo seguinte e 0s que ainda nao foram pagos, que

geralmente sédo designadas por “Valores para Balanco”.

Para finalizar, o orcamento financeiro pretende garantir o equilibrio financeiro de curto prazo

da organizacéo, através do registo das origens e das aplicacdes de fundos (no fim de cada periodo
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estas duas rubricas devem apresentar um valor idéntico). Nas origens de fundos inserem-se as
disponibilidades iniciais, os empréstimos a conseguir, os juros das aplicacdes financeiras, os saldos
positivos de tesouraria, a venda de aplicacdes financeiras e as vendas de imobilizado corporeo;
enquanto nas aplicacdes de fundos tem-se as disponibilidades finais, os investimentos em imobilizado
corporeo, os investimentos financeiros, a restituicdo de empréstimos e os juros correspondentes, bem
como os saldos negativos de tesouraria. Desta forma, o orcamento financeiro admite a compreenséo
das obrigacbes da organizacao relativamente a empréstimos obtidos e ao valor das aplicacbes
financeiras, o que faculta estimar os juros a reembolsar e a receber durante a atividade, assim como
0s que tém de ser refletidos nos resultados (Silva, 1991; Franco et al., 2006).

Os orcamentos podem ser estaticos (quando os custos e proveitos podem ser estabelecidos
com bastante seguranca ou necessitem de ser fixados num dado momento, como é 0 caso da
autorizacao e validacdo do orcamento) ou flexiveis (se os custos e proveitos sdo estabelecidos com
base em diversas fontes alternativas e cumpre a intencdo de proporcionar a sua rapida adaptacao a
diferentes circunstancias que se ponderavam mais plausiveis no momento da sua execucdo). O
Orcamento de Estado ¢ um exemplo de um orcamento estdtico uma vez que 0S consumos
averiguados e as producoes obtidas podem desviar-se, notavelmente, do que foi orcamentado. Nesses
casos, 0 orcamento nao é corrigido automaticamente, sendo necessario elaborar e aprovar um
orcamento retificativo. Por sua vez, os orcamentos de uma organizacao, sao geralmente exemplos de
orcamentos flexiveis, nao manifestando esta rigidez, visto que os custos de cada periodo relacionam-se
com a atividade e é frequentemente necessario um ajustamento dos orcamentos a esta (Silva, 1991;

Caiado, 2003).

2.4.3. DEMONSTRAGAO DOS RESULTADOS PREVISIONAL E BALANGO PREVISIONAL

Terminada a elaboracdo dos orcamentos, chega-se a ultima fase deste processo que
corresponde a efetivacdo dos ultimos elementos do orcamento, ou seja, os mapas respeitantes a
Demonstracao dos Resultados Previsional e ao Balanco Previsional (Franco et al., 2006).

Com a preparacao da demonstracado dos resultados por funcoes previsional (Figura 6) objetiva-
se estimar o resultado mensal ou anual (conforme o periodo considerado nas previsdes), recorrendo-se

a informacao existente nos programas e orcamentos executados previamente. Este mapa deve conter:
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e as vendas (valor previsto no orcamento de vendas);

e 0 custo das vendas, obtido através da multiplicacao da quantidade estimada de
vendas apurada no programa de vendas pelo custo industrial unitario presente no
orcamento dos custos de producao;

e 0 custo (industrial) das unidades vendidas;

e para efeitos de gestdo interna, os custos industriais nado incorporados (se a
organizacao nao utilizar o custeio total completo, regista-se a previsdo de custos fixos
industriais que nao foram considerados no custo industrial da producéo);

e 0s custos de distribuicao, onde a parte variavel se encontra no orcamento dos custos
comerciais variaveis € a componente fixa no orcamento de gastos gerais na rubrica
dos custos de funcionamento do departamento comercial;

e 0s custos administrativos (valor previsto no orcamento de gastos gerais alusivo ao
funcionamento da direcdo administrativa);

e 0s custos e proveitos financeiros, conjeturados através dos dados inseridos no

orcamento financeiro alusivos ao periodo a que se refere o orcamento.
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EREORAET anvymseeconimesrsnipmaas sy

DEMONSTRAGAO (INDIVIDUAL /CONSOLIDADA) DOS RESULTADOS POR FUNGOES

PERIODO FINDO EM XX DE YYYYYYY DE 200N UNDADE MONETARIA (1)
RUBRICAS NOTAS PERIODOS

Vendas e servigos prestados + +
Custo das vendas ¢ dos servios prestados - -

|Resultado bruto - v

Outros rendimentos + i
Gastos de distribuicio - -
Gastos administrativos = <
Gastos de investigagio e desenvolvimento - -
Outros gastos - -

Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e impostos) = =

Castos de financiamento (liquidos) - =

Resultados antes de impostos = -

Imposto sobre o rendimento do perfodo -/ % -/ +

Resultado liquido do perfodo = =

liquido do periodo

Resultado Hquido do periodo atribuivel a: (2)
Detentores do capital da empresa-mae
Interesses minoritarios

IRrsuhado das actividades descontinuadas (liquido de impostos) incluido no resultado

{1) - O ewro, admitindo-s¢, em funclo da dimensbo ¢ eogincias de relato, & bilidade de exp do das em milhares de euras
Q) Esta formacio apenas serd formechda 20 caso de contas consoliadas

Figura 6 - Demonstracdo dos Resultados por Funcdes Previsional

A demonstracdo de resultados por naturezas previsional (Figura 7) ostenta os resultados das
operacdes de uma organizacao durante um determinado periodo em que os custos e as perdas, 0s
ganhos e os proveitos sao qualificados de acordo com as respetivas naturezas. Neste mapa agrupam-
se as contas onde se registam os custos por natureza: os custos relativos a atividade normal e
corrente da organizacao e os custos relacionados com operacdes de carater extraordinario. Os custos
relativos a atividade normal e corrente da organizacao desdobram-se em “Custos Operacionais” e

“Custos Financeiros”.
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ENtIAAE! oovvvsiicireses s s
DEMONSTRAGAO DOS RESULTADOS POR NATUREZAS )
PERIODO FINDO EM XX DE YYYYYYY DE 200N UNIDADE MONETARIA (1)
RENDIMENTOS E GASTOS NOTAS NPER'ODOﬁ_ :
Vendas e servicos prestados + +
Subsidios a exploracéo + +
Variac&o nos inventarios da producéo +- +-
Trabalhos para a propria entidade +
Custo das mercadorias vendidas e das materias consumidas - -
Fornecimentos e servicos externos - -
Gastos com o pessoal - -
Imparidade de inventérios (perdas/reversdes) -+ -/+
Imparidade de dividas a receber (perdas/reversdes) -+ -/+
Provisfes (aumentos/reducdes) -+ -+
Outras imparidades (perdas/reversdes) -+ -/+
Aumentos/reducdes de justo valor +/- +/-
Outros rendimentos e ganhos + +
Outros gastos e perdas - -
Resultado antes de depreciacoes, gastos de financiamento e = =
impostos
Gastos/reversdes de depreciacdo e de amortizacéo -/+ -+
Resultado operacional (antes de gastos de financiamento e = =
impostos)
Juros e rendimentos similares obtidos + +
Juros e gastos similares suportados - -
Resultado antes de impostos = =
Imposto sobre o rendimento do periodo -1+ -+
Resultado liquido do periodo = =

(1) O euro, admitindo-se, em fun¢do da dimensédo e exigéncias de relato, a possibilidade de expressdo das quantias em milhares de euros

Figura 7 - Demonstracdo dos Resultados por Naturezas Previsional

O balanco previsional (Figura 8) tem como propdsito prever a situacdo patrimonial no final da
atividade da organizacdo e deve considerar os créditos, os inventarios, as disponibilidades e as

aplicacOes financeiras, os ativos fixos tangiveis e intangiveis, o passivo e a situacao liquida.
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Entidade: .
BALANCO EM XX DE YYYYYYYYYY DE 200N (Modelo ME) UNIDADE MONETARIA (1)
NOTAS DATAS

31 XXX N 31 XXX N-1

RUBRICAS

ACTIVO
Activo ndo corrente
Activos fixos tangiveis
Activos Intangiveis
Investimentos Financeiros

Accionistas/socios

Activo corrente

Inventdrios

Clientes

Estado e outros entes publicos
Diferimentos

Outros activos correntes

Caixa e depositos bancarios

Total do activo

CAPITAL PROPRIO E PASSIVO
Capital préprio
Capital realizado
Outros instrumentos de capital préprio
Reservas
Resultados transitados
OQutras variagdes no capital préprio
Resultado liquido do periodo
Total do capital préprio
Passivo
Passlvo ndo corrente

Provisdes
Financiamentos obtidos

Outras contas a pagar

Passivo corrente
Fornecedores

Estado e outros entes publicos
Diferimentos

Outros passivos correntes

Total do passivo

Total do capital préprio e do passivo

Figura 8 - Balango Previsional

Os créditos resumem-se aos valores a receber apds concluir-se a atividade, mencionados no

orcamento de tesouraria como valores para o balanco referentes a proveitos nao recebidos no periodo
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em causa, geralmente o ano. Os juros a receber obtidos através da informacdo respeitante as
aplicacdes financeiras no orcamento financeiro também tém de ser demonstrados.

Quanto as existéncias, o seu valor é originado pelos orcamentos de sfocks de matéria e de
produtos acabados e semiacabados, enquanto o valor das disponibilidades e aplicacdes financeiras
surge do valor das disponibilidades finais e do valor em carteira de aplicaces financeiras
(independentemente do periodo da sua aquisicao) indicadas no orcamento financeiro.

Os ativos fixos referem-se ao valor do imobilizado liquido onde deve ser deduzido o valor das
depreciacOes e amortizacdes considerados nos orcamentos de custos das seccdes e de gastos gerais.

O passivo deve ser discernido por médio e longo prazo e por curto prazo, conforme as
particularidades das obrigacdes. Para obter os dados fundamentais & necessario consultar o
orcamento de tesouraria e o orcamento financeiro para conseguir, respetivamente, a previsao dos
valores das despesas a nao regularizar no periodo em causa e valores de empréstimos obtidos e os

respetivos juros a reembolsar (Franco et al., 2006).

2.4.4. PROCEDIMENTOS

De forma genérica, a preparacao de um orcamento acontece a cada doze meses, 0 que pode
ser modificado de acordo com as necessidades da organizacdo. Se o orcamento for concebido no
periodo do ano civil (de 1 de janeiro a 31 de dezembro) € comum iniciar-se a sua composicdo um
trimestre antes.

Comummente, nos orcamentos do Estado parte-se das despesas para as receitas, no entanto,
nas organizacdes acontece o oposto, as despesas dependem das receitas. A elaboracdo dos
orcamentos inicia-se com a determinacao dos precos e com a previsdo da quantidade de vendas, o
qgue permite estabelecer a quantidade de vendas plausivel. O calculo das quantidades a produzir
baseia-se no volume das vendas, tendo também em consideracao que o resultado liquido das vendas
indica o limite maximo do custo total da producéo. De seguida, determinam-se os gastos impostos pela
producdo, do mesmo modo que se avaliam os efeitos financeiros das operacdes conjeturadas e se
analisam as formas de alcancar os fundos imprescindiveis para a execucdao das mesmas. Por fim,

procede-se ao apuramento dos resultados relativamente as estimativas.
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Na industria, a maioria das empresas inicia a elaboracao do orcamento pela previséo das
vendas em quantidades e valores, uma vez que o departamento comercial ou de Marketing é
encarregue de realizar uma investigacdo de mercado rigorosa para colher informacdes sobre a
potencial procura e expansao do mercado, permitindo assim a angariacao de novos clientes. Apos a
execucao desta previsao torna-se possivel o calculo dos niveis de sfocks e producdo. No entanto, se a
capacidade produtiva de uma organizacao exceder a procura, o ponto de partida tera de ser o plano de
producao.

Perante as previsbes das vendas, projeta-se o orcamento da producao consoante a analise de
mercado. Este orcamento estabelece o plano de atuacdo essencial para determinar a quantidade
prevista no orcamento de vendas. Com o orcamento de producéo concluido torna-se exequivel prever
as compras a efetuar, o consumo de matéria-prima, a mao-de-obra direta e indireta necessaria, do
mesmo modo que é possivel estabelecer a quantidade de sfock de matéria-prima e de produtos que
no momento se encontram na producao. Além destas previdéncias, a realizacao do plano dos custos
indiretos de fabricacao, como os gastos com alugueres de maquinas, desvalorizacao de equipamentos
e maquinas, luz, manutencao, salarios indiretos também ¢é exequivel (Silva, 1991; Caiado, 2003).

Com a preparacdo da previsdo dos gastos com as vendas e dos consumos administrativos de
toda a organizacao finda-se o processo orcamentario. Deste modo, procede-se a elaboracdo da
Demonstracdo dos Resultados e do Balango Patrimonial planeados. Com este ultimo, efetuam-se as
previsdes dos recebimentos resultante da projecao das vendas e da politica de crédito e cobranca
praticada. Por outro lado, também é fundamental projetar a aplicacdo de capitais por parte de uma
empresa. Para tal, idealizam-se as despesas imprescindiveis com ativo fixo (projetos de expansao fisica
da empresa, compra de novas maquinas e veiculos, introducao de progresso tecnoldgico) e outras
aquisicbes que surjam durante o ano orcamentario. Nesta apreciacdo também estdo incluidos os
pagamentos e as receitas no caso de se proceder a venda de qualquer ativo imobilizado da
organizacao.

Nesta fase do processo orcamentario, ja se torna possivel a preparacao do orcamento de caixa
que reflete os niveis de operacdes programadas em todos os orcamentos efetivados até entdo. Daqui
em diante, com o orcamento empresarial finalizado, 0 acompanhamento da sua eficacia e a decisao
de adotar medidas convenientes quando se verificar a existéncia de desvios & da responsabilidade dos

individuos envolvidos no processo. Estes colaboradores terdo de analisar o orcamento como um todo,

39



Universidade do Minho

Orcamentacdo e Controlo de Custos: Estudo de Caso

pois so desta forma serad exequivel determinar os itens que poderdo ser reduzidos, suprimidos ou
aumentados (Gomes, 2000).

A fiscalizacdo orcamental pode resumir-se a uma ou a algumas areas da organizacdo. A
insercdo deste método em todos os sectores da organizacdo pode ostentar alguns riscos. O ideal
consiste em tentar introduzir o método em questdo primeiro no(s) departamento(s) em que a sua
aplicacdo seja mais urgente ou se demonstre mais facil, e s6 depois é que se emprega o método nos
restantes departamentos.

A duracdo do periodo orcamental ndo tem de ser idéntica para todos os orcamentos, “o
essencial é que o fim do periodo administrativo coincida com o fim de um periodo orcamental”. A
determinacao destes periodos deve considerar a estabilidade dos mercados, a natureza dos negocios,
a velocidade de rotacao dos capitais, 0 uso a que se destina o orcamento, entre outros fatores (Silva,
1991).

Normalmente é recomendavel realizar um orcamento esquematico para todo o ano, que
exerce um papel de orientacao geral, e orcamentos mais pormenorizados para cada periodo, que sao
usados como ferramenta de fiscalizacdo. Os orcamentos sdo designados para guiar as decisdes
administrativas; no caso desses orcamentos serem falsos ou pouco objetivos, s6 favorecem a ilusao
dos gestores e complica-lhes a missao.

Durante a execucao do orcamento, todos os servicos, ou seja, todos os colaboradores devem
cooperar nesta trabalhosa e delicada funcao. Assim, é fundamental que todos os colaboradores de um
departamento contribuam para o projeto de orcamento do seu departamento, para que,
posteriormente, todos os orcamentos parciais efetuados sejam analisados, debatidos e adaptados com
0s responsaveis de cada departamento sob a supervisao do conselho administrativo ou do diretor do
departamento comercial (Silva, 1991; Caiado, 2003).

Todos os orcamentos sao, até certo ponto, funcao uns dos outros e a modificacdo de um valor
num deles, normalmente incide noutros valores o que leva a remodelacao de alguns dos orcamentos
estabelecidos até entao.

A organizacdao e elaboracdo do controlo orcamental sdo da responsabilidade da funcao
financeira. Na maioria das vezes, se esta funcédo nao ficar a cargo da administracao, ela é confiada a
um orgao especifico subordinado ao conselho de administracdo e composto pelo diretor do orcamento

e pelos seus colaboradores (Silva, 1991).
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2.5. MODELOS DE ORCAMENTACAO

O orcamento integra o conjunto de ferramentas de gestdo de diversas empresas
nomeadamente nas empresas de maior dimensao ao nivel dos sistemas de administracao publica. No
caso das organizacoes privadas, decorria 0 ano de 1919 quando a primeira empresa, a Du Pont de
Memours situada nos Estados Unidos, decidiu adotar o orcamento como ferramenta de gestao. Esta
nova ferramenta foi introduzida nesta empresa pelo seu gestor financeiro Brown. Desde entdo, o

progresso do processo orcamentario tem sido notavel, como se pode verificar na Figura 9.

1919 1970 1980 2000
e N\ N N N [ N 7 ™
Orgamento
Orgamento
Empresarial Orcamento de i
Orgamento Orgamento por Perpétuo
Projecdo dos Conti Base Zero Orcamento Atividad
ontinuo o . Ividades Projegdo dos
recursos baseado . Projecdo dos Flexivel o
Renovagdo do Projegdo dos recursos
nos objetivos e o . , recursos da estaca Projegdo dos
periodo concluido recursos nas fundamentado
controlo através L. Zero com recursos para » i
e acréscimo do - atividades através nas relacdes de
do ) justificativa para varios niveis de
mesmo periodo de causa-efeito entre
acompanhamento todos os novos atividade . .
no futuro direccionadores 0S processos
pelos dados gastos
correntes
contabeis
\. J/ . J/ . J/ \. J/ . J/ . J/

Figura 9 - Evolucdo da Gestdo Orcamental (Adaptado de Lunkes, 2003)

O primeiro método orcamentario ou de gestdo orcamental utilizado foi o orcamento
empresarial que assentava na previsao dos resultados e no seu controlo, consistindo num plano
delineado para atender ao nivel de atividade do periodo seguinte (Lunkes, 2003).

O orcamento que se seguiu foi 0o orcamento continuo. A sua funcao baseava-se na revisao
continua, através da eliminacéo da informacdo do periodo que findou e do acréscimo de dados
orcamentados para o mesmo periodo do ano sequente. A utilizacdo deste modelo de orcamento tem
vindo a assumir um papel cada vez mais relevante nas organizacoes.

Na terceira fase do orcamento surgiu o conceito de orcamento de base zero, onde as

previsdes sao efetivadas partindo do principio que as operacdes estdo a comecar do zero e onde o0s
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gastos tém de ser devidamente justificados. Assim, neste orcamento os gestores estimam e justificam
os valores orcados como se a organizacao estivesse a iniciar a sua atividade.

O orcamento flexivel surgiu na fase posterior. Com este orcamento é possivel
orcar/orcamentar para diversos niveis de atividade, ou seja, permite estimar os custos de todos os
niveis de laboracdo (Caiado, 2003; Lunkes, 2003).

Na quinta etapa apresentada na Figura 9 surgiu o orcamento baseado nas atividades que
resulta de uma extensdo do custeio baseado nas atividades (ABC). Neste orcamento efetua-se a
previsao dos recursos necessarios para cada atividade e recorre-se a direcionadores ou indutores de
custo (cost drivers) que permitem estimar e controlar os resultados.

Por fim, surgiu o conceito de orcamento perpétuo que apresenta a caracteristica de prever a

utilizacao dos recursos com base na relacdo causa-efeito.

2.5.1. ORGAMENTO EMPRESARIAL

A histéria do orcamento empresarial confunde-se com a propria histéria do orcamento, uma
vez que este modelo foi o primeiro modelo de orcamento a emergir. O orcamento empresarial teve
origem na administracao publica e foi usado como uma ferramenta de planeamento e controlo das
operacdes nas organizacdes em meados do século XX. Entre as décadas de 50 e 60 este tipo de
orcamento conquistou uma importancia reconhecida, com a sua introducéo nas operacdes de grandes
empresas e com a sua divulgacao através dos trabalhos de Welsch, Gordon e Hilton (1988).

O grau de detalhe do orcamento empresarial varia de organizacao para organizacdo. O
orcamento empresarial consta de um plano que inclui as metas operacionais das diversas areas a
controlar no periodo seguinte. Este plano é produzido para um determinado nivel da atividade ou de
vendas (estimadas em funcao da procura esperada ou encomendas confirmadas).

As principais etapas necessarias a elaboracao deste tipo de orcamento sdo a construcao dos
orcamentos de vendas, de producao, das despesas de vendas e administrativas, de investimento e de
caixa, bem como a demonstracao dos resultados, o balanco patrimonial e o plano de remuneracao
variavel.

Como no caso da elaboracdo do orcamento de vendas para o orcamento anual, no orcamento

empresarial €, similarmente, a previsao de vendas que estabelece o ponto de partida e tem-se como
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objetivo a determinacao do valor da receita total a obter, através da estimativa das quantidades de
cada produto que a organizacdo prevé vender e dos respetivos precos. Com a informacao alcancada
neste orcamento pode-se elaborar os orcamentos dos custos de fabricacao, das despesas de vendas e
administrativas, uma vez que este orcamento é a base para as restantes pecas orcamentarias; se o
orcamento empresarial ndo for rigoroso, os outros orcamentos vao ser, do mesmo modo, imprecisos.
0 orcamento de vendas é estabelecido depois da realizacdo de um intenso estudo do ambiente interno
e externo. Os fatores internos analisados sdo a capacidade produtiva (como a localizacdo da empresa,
a automacao, a disponibilidade de matéria-prima e mao-de-obra, a logistica, a produtividade e a
qualidade), a gestdo e financas (custo e disponibilidade de capital, estrutura administrativa), a
investigacao e desenvolvimento (I&D) e a engenharia (como o desenvolvimento de novos produtos, a
facilidade de I&D e de recursos humanos apropriados) e a capacidade das vendas e de marketing
(como capacidade de atendimento, imagem do negbcio, localizacdo e nimero de postos de venda,
marca e patentes, precos e promocdes e sistema de distribuicdo). Por sua vez, os fatores externos
estudados sdo a concorréncia (como as barreiras a entrada e a saida, a intensidade da concorréncia, a
guota de mercado e os substitutos disponiveis), os fatores econdmicos e governamentais (como a
disponibilidade de material e mao-de-obra, a inflacao, o impacto das mudancas externas, a legislacao,
0s impostos e o0 nivel salarial), o mercado (a diferenciacdo do produto, a rendibilidade do sector, os
mercados cativos, a potencialidade do mercado e a sazonalidade), os fatores sociais e culturais (como
0 codigo de defesa do consumidor, os impactos ambientais, as mudancas demograficas, os mercados
internacionais) e os fatores tecnologicos (como a inovacédo, a maturidade e volatilidade da tecnologia, a
necessidade de I&D de produtos e processos).

De seguida elabora-se o orcamento de producdo, cujo propésito & garantir um nivel de
producao capaz de satisfazer a procura esperada (isto &, as vendas). Na previsao da producao deve-se
ponderar fatores como, por exemplo, a adequacéo das instalacoes, a disponibilidade de mao-de-obra e
matéria-prima, a capacidade de producao e disponibilidade de equipamentos, a determinacao dos
lotes de producédo, o espaco de armazenamento, a politica de sfocks e o prazo de entrega de
materiais. Posteriormente a elaboracdo das previsdes dos materiais necessarios a satisfacao do nivel
de producao orcamentado definem-se os custos referentes a producao relativamente & mao-de-obra, a
matéria-prima e aos custos indiretos de producéo. Para o orcamento de matéria-prima, a producao
tem de preparar as necessidades de materiais para que o sector das compras providencie a compra

das quantidades conjeturadas para que a aquisicdo dos materiais seja realizada no momento certo e
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ao preco planeado. No orcamento de méao-de-obra direta fixam-se as horas necessarias para satisfazer
o nivel de producao previsto de forma a prever-se a necessidade de recursos humanos, recrutamento,
treino, avaliacao e especificacao de tarefas, avaliacdo de desempenhos, negociacdo com sindicatos e
administracdo salarial. Geralmente procede-se a determinacdo do numero necessario de horas para
produzir cada produto e, através das taxas meédias de remuneracdo por centro de custos,
departamento ou operacao, obtém-se os custos com mao-de-obra direta. Este orcamento permite
estabelecer critérios para definir a quantidade de pessoal indispensavel em funcdo das horas
estimadas, transformadas em numero de colaboradores. Quanto ao orcamento dos custos indiretos de
producao, o seu total deriva do comportamento individual dos demais custos e do nivel de producao.
Os custos indiretos compreendem todos os custos fabris que ndo podem ser classificados como mao-
de-obra direta e matéria-prima, e incidem como um todo ao nivel departamental ou da fabrica. Estes
custos referem-se a custos com alugueres, agua, depreciacoes, energia elétrica, mao-de-obra indireta,
material de escritdrio, seguros, servicos de terceiros, entre outros (Wood & Sangster, 1996; Sanvicente
& Santos, 2000; Lunkes, 2003).

O orcamento das despesas de vendas e administrativas inclui todos os gastos necessarios
para gerir as operacdes de uma organizacao, bem como os gastos relativos com correio, fax, material
de escritdrio, depreciacao dos bens de escritorio, energia elétrica, pessoal, seguros, taxas, telefone,
viagens, entre outros. Estas despesas referem-se a administracdo, ao pessoal administrativo e aos
gastos de expediente (custos comerciais, financeiros e de marketing). Para que haja um melhor
controlo, combinam-se os orcamentos de matéria-prima, mao-de-obra e custos indiretos de fabricacao
com o orcamento das despesas de vendas e administrativas em departamentos.

Quando todos os orcamentos referidos anteriormente estiverem concluidos, torna-se possivel a
preparacao do orcamento geral e a determinacao do resultado do periodo. A projecdo do resultado,
obtido através das receitas e despesas concebidas em cada peca orcamentaria, possibilita a analise e
avaliacdo dos resultados atingidos com o planeamento. A demonstracdo dos resultados projetada é
executada com base nos orcamentos de vendas, de fabricacao e de despesas operacionais, enquanto
0 balanco patrimonial projetado pode ser exposto de forma a comparar os exercicios concluidos nos
anos anteriores e o orcamentado e pode ser efetuado no fim de cada més, trimestre ou ano.

A producado do orcamento de investimento € indispensavel para o progresso e realizacao das
metas orcamentarias. As organizacoes que pretendam manter-se competitivas carecem de investir

cada vez mais em recursos nos seus ativos. No entanto, as necessidades e os panoramas modificam-
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se a cada instante, logo ndo ha margem para enganos quando se definir, executar e promover
investimentos de longo prazo. Neste orcamento ponderam-se os gastos com aquisicées de maquinas,
construcdes, veiculos, alteracdes ou transformacdes com o intuito de melhorar ou repor a capacidade
produtiva ou a prestacao de servicos.

Com o orcamento de caixa pretende-se garantir recursos monetarios, suficientes para atender
as operacOes da organizacao, estabelecidos nos outros orcamentos. Este orcamento é suscetivel a
incertezas e falhas, exigindo assim a existéncia de uma margem de seguranca, possibilitando deste
modo resolver um eventual erro de precisdo. O orcamento de caixa pode cooperar com a organizacdo
na estabilidade do caixa, através do reconhecimento prévio de insuficiéncias de recursos monetarios,
facultando a organizacao a capacidade de planear a procura de empréstimos a juros menores.

O plano de remuneracdo variavel pretende alinhar os propositos da organizacdo com os dos
gestores e colaboradores. A remuneracao variavel pode ser qualificada em “participacéo nos lucros” e
“remuneracao por resultados”. Na participacdo dos lucros, tanto aos gestores como aos colaboradores
sao-lhes atribuidas bonificacdes vinculadas aos resultados financeiros. Na remuneracao por resultados
empregam-se férmulas aliando indicadores, metas e resultados a prémios ou aumentos de salarios.
Para motivar o pessoal é essencial associar ao orcamento uma forma de recompensa pelo empenho
demonstrado para alcancar as metas fixadas. As organizacdes devem utilizar da melhor forma possivel
0 seu “sfock de conhecimento” com o intuito de tornar o seu desempenho melhor diante da

|H

concorréncia. As organizacbes que “apostam na valorizacdo do seu pessoal” possuem maior

probabilidade de ter sucesso (Sanvicente & Santos, 2000; Lunkes, 2003).

2.5.2. ORCAMENTO CONTINUO

O orcamento tende a possuir um ciclo orcamentario anual. Um ano é curto o suficiente para
que as operacOes futuras sejam previstas com uma certa exatidao, porém e conforme o tipo de
empresa, um ano pode ser um periodo demasiado extenso para o planeamento. As organizacdes que
operam em determinados mercados, como o da tecnologia, exibem dificuldades com o planeamento
anual, devido as rapidas mudancas tecnologicas e aos produtos com ciclo de vida muito curto. O
principal objetivo do orcamento continuo resume-se a constante atualizacdo do orcamento operacional.

Assim, a ideia é “acrescentar no fim de cada ciclo um novo periodo, que pode ser de um més, quatro
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ou seis meses”, conforme a necessidade do negdcio (Lunkes, 2003). Vulgarmente, a preparacdo do
orcamento continuo abrange um plano de doze meses, substituindo-se geralmente no fim do periodo
recém-concluido os dados desse periodo pelos dados orcamentados para o mesmo periodo do ano
seguinte (Lunkes, 2003).

Geralmente, as atividades operacionais adotam o ano fiscal como periodo para o orcamento
da organizacdo. O orcamento continuo é usado quando se podem elaborar planos realistas para
pequenos periodos e quando se pretende ou é fundamental replanear e refazer constantemente as
projecoes. Este orcamento possui trés grandes vantagens comparativamente com os restantes tipos de
orcamentos. Estas vantagens sdo: a facilidade em orcar periodos menores, de forma continua e no
menor tempo; a incorporacdo de novas variaveis e a obtencdo de um orcamento mais preciso e
detalhado.

A implementacao e gestdo do orcamento continuo é relativamente simples, a sua elaboracao
exige um tempo menor, garante responsabilidade, prevé o fluxo monetario e origina um orcamento
mais rigoroso do que os orcamentos tradicionais. A preparacao do periodo seguinte é efetuada logo
que as informacdes figuem disponiveis, procedendo-se a sua analise e discussao. Desta forma, com a
analise ao que deu certo e ao que deu errado no periodo antecedente, os gestores e colaboradores
podem integrar formas de aperfeicoar o desfecho do proximo periodo. Embora este tipo de orcamento
determine a sua renovacao quando se finaliza um periodo, a sua concecéo é efetuada geralmente um
ano antes, o que nao permite resolver totalmente a dificuldade das organizacbes pertencentes a

mercados com mudancas constantes (Welsch et al., 1988; Lunkes, 2003).

2.5.3. ORCAMENTO DE BASE ZERO

Uma alternativa para resolver os inconvenientes do orcamento continuo é o orcamento de
baze zero. Neste orcamento, nao é utilizado o ano anterior como fonte para a realizacao do presente
orcamento. Com o orcamento em questao pretende-se que todas as atividades sejam fundamentadas
em pormenor, para serem apreciadas por analises sistematicas e organizadas segundo o grau de
importancia em diversas etapas operacionais, e anteriormente a tomada de decisédo referente a
quantidade de recursos a atribuir a cada departamento ou atividade. As justificacoes das necessidades

dos recursos orcamentados devem considerar a relacdo custo/beneficio ou a analise evolutiva dos

46



Universidade do Minho

Orcamentacdo e Controlo de Custos: Estudo de Caso

acontecimentos. O orcamento de base zero declina a visao tradicional do orcamento e, sobretudo, a
nocdo do orcamento que pondera a informacéo do ano anterior. Com este orcamento planeiam-se as
pecas orcamentarias como se fossem projetadas pela primeira vez (Pyhrr, 1981; Lunkes, 2003).

O orcamento de base zero surgiu em 1960 no departamento de Agricultura dos Estados
Unidos. Contudo, s6 em 1969 foram feitos estudos para a sua implementacao por parte da 7exas
Instruments. As principais particularidades e finalidades do orcamento de base zero consistem na
analise do “custo-beneficio de todos os projetos, processos e atividades” (Gomes, 2000) comecando
do zero; na concentracao da atencao nos propdsitos e metas das unidades de negocio onde os
recursos resultam do percurso ou da direcdo planeada; na garantia da alocacao exata dos recursos
apoiada no “foco do negdcio e nos fatores-chave do negdcio” (Gomes, 2000); na aceitacdo do nivel de
gastos, considerados na elaboracdo do orcamento, baseados em critérios estabelecidos com
antecedéncia e, por fim, na atribuicdo de subsidios para a tomada de decisdo (Gomes, 2000; Lunkes,
2003).

Os gastos neste tipo de orcamento efetuam-se por meio de um conjunto de medidas de
decisao que tém de ser definidas e priorizadas seguindo os critérios definidos precedentemente.

Inicialmente qualquer gestor necessita de preparar um conjunto de medidas de deciséo, para
cada atividade, operacao ou area de responsabilidade, que deve conter a sua descricao, uma analise
de custo, os objetivos, as medidas de desempenho, as consequéncias de nao efetuar a atividade, os
seus beneficios e as respetivas alternativas. O estudo destas alternativas impostas pelo orcamento de
base zero implica que os gestores indiquem diversas formas de realizar cada atividade (operacdes
centralizadas ou descentralizadas, subcontratar ou ter producdo propria, etc.) e submeta-os a uma
avaliacdo de um nivel de despesa menor do que o presente nivel de operacao. Este conjunto de
medidas de decisdo resume-se a um documento através do qual a administracdo pode avaliar e
priorizar a atividade em causa relativamente as outras atividades que pretendam a obtencao de
recursos imediatos, bem como a aprovacao ou rejeicdo dessa mesma atividade.

A priorizacdo dos conjuntos de medidas de decisao executada por meio de uma analise
custo/beneficio ou de uma apreciacdo subjetiva compde a etapa seguinte. Etapa esta que se tem
demonstrado complicada, uma vez que é através dela que se projeta o futuro da empresa. Os
objetivos estratégicos devem ser a base para os critérios de eleicdo dos conjuntos de medidas de
decisao e cada gestor deve proceder a sua ordenacéo decrescente quanto ao grau de beneficios para

a organizacao.
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Com os conjuntos de medidas de decisao identificados e priorizados, a administracdo pode
alocar recursos segundo a priorizacao estabelecida, colocando os recursos financeiros a disposicédo
das atividades ou dos conjuntos de medidas de decisao mais relevantes.

As desvantagens que mais se destacam no orcamento de base zero é o tempo necessario a
sua preparacao, poder apresentar um cariz bastante burocratico, exigir uma grande quantidade de
papéis e muitas atividades de controlo. Este orcamento demora muito mais tempo a ser organizado
comparativamente com os orcamentos tradicionais, visto que os gastos devem ser fundamentados e
admitidos, o que visa alcancar melhores resultados com a aplicacdo dos recursos (que S30 escassos).
0 orcamento de base zero pressupde ainda a existéncia de revisdes anuais das estimativas elaboradas
para os departamentos, evitando ineficiéncias (Caiado, 2003; Lunkes, 2003).

O orcamento em causa apresenta vantagens que permitem proporcionar a administracao da
organizacao elementos relevantes. Esses elementos sado: o fornecimento de informacdes
pormenorizadas referentes aos recursos indispensaveis para a efetivacdo dos fins ambicionados; o
facto de “chamar a atencdo para os excessos e duplicidade de esforco” entre as atividades e
departamentos; a centralizacdo nas reais necessidades e nao nas variacOes respeitantes ao ano
precedente; a especificidade das “prioridades dentro dos departamentos, entre divisdes e
comparacdes entre as diversas unidades da empresa”; o controlo do desempenho das atividades ou
operacdes através de uma auditoria de desempenho e, por fim, a apreciacdo do desempenho dos
colaboradores e, consequentemente, suscitar-lhes um maior sentido de responsabilidade com os
respetivos orcamentos e pelas funcdes com as quais se responsabilizaram em obter a aprovacao dos
seus orcamentos (Gomes, 2000) . Por outro lado, podem ser mencionadas outras vantagens do
orcamento de base zero nomeadamente o melhor seguimento do que foi previsto em relacao ao que
foi realmente efetuado, a possibilidade de ser posto em pratica em qualquer organizacao com ou sem
fins lucrativos, em atividades comerciais, industriais e de servicos e, por ultimo, o facto de obrigar os
gestores a refletirem sobre as operacdes que realizam ou supervisionam e a analisar oportunidades de
melhoria (Gomes, 2000).

Assim, pode-se concluir que o orcamento de base zero é um instrumento que tem por
finalidade a diminuicdo dos gastos e das despesas com vista ao aumento dos resultados da

organizacao (Pyhrr, 1981).
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2.5.4. ORCAMENTO FLEXIVEL

As bases do orcamento flexivel surgiram, na Alemanha, no comeco da década de 70, por
Kilger e Plaut. O orcamento flexivel tem como particularidade principal facultar a projecdo em niveis de
atividade distintos. Desta forma, os gestores podem lidar melhor com as incertezas do ambiente e a
organizacdo estad prevenida para a ocorréncia de algum acontecimento. Certos custos divergem
consoante o nivel de atividade, por isso é fundamental avisar os centros de custo para ponderarem
esta informacao aquando da preparacdo do orcamento. A aplicacdo do orcamento flexivel ndo rejeita o
orcamento empresarial, visto que na maioria das vezes é essencial usarem-se ambos os orcamentos
para por em pratica o processo orcamentario na sua totalidade.

A producao do orcamento flexivel torna necessaria a analise dos custos de natureza variavel e
fixa, para se estimarem as despesas em diversos niveis de atividade. Este orcamento possibilita aos
gestores o calculo de um conjunto maior de variacdes comparativamente ao orcamento empresarial,
proporcionando, desta forma, “os custos para uma faixa de atividades” (Horngren, Sundem, &
Stratton, 1999).

A efetivacao do orcamento flexivel baseia-se no “adequado conhecimento dos padrdes de
comportamento dos custos”, nomeadamente dos custos indiretos de producdo (Horngren et al.,
1999). Ao longo dos anos, esses custos tornaram-se expressivos e por vezes superiores aos custos
com matéria-prima e mao-de-obra direta. Do ponto de vista tedrico, o orcamento flexivel apura melhor
esses gastos, distinguindo-os em termos de custos variaveis e fixos, aperfeicoando consecutivamente o
controlo dos gastos gerais de fabrico através da fixacdo de montantes orcamentados para cada um
dos niveis de atividade (Horngren et al., 1999).

O objetivo do orcamento flexivel &€ construir orcamentos em diversos niveis e demonstrar que
0s custos e as despesas podem diferir para os diversos niveis de producao e vendas. Usualmente, as
variacoes relacionam-se com o controlo dos diferentes gestores da organizacao e sao motivadas por
um nivel de vendas maior ou menor, ou pela expectativa de vendas variaveis. As variacoes (diferenca
entre o resultado obtido e o valor orcado) auxiliam os gestores no planeamento e nas decisdes de
controlo visto que: as areas com maiores variacdes recebem mais atencdo; os gestores sdo
incentivados a diminuirem as variacdes e a incerteza; as variacbes permitem compreender as
situacoes indesejadas e sao utilizadas para determinar o desempenho.

Também se pode verificar a existéncia de discrepancias que se relacionam com o controlo

particular de um departamento ou centro de responsabilidade. As discrepancias entre o que foi
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planeado e o desempenho efetivo sucedem quando o volume da atividade divergir do planeado, o
preco das unidades vendidas for distinto do preco orcamentado e quando os custos reais forem
diferentes dos planeados (Wood & Sangster, 1996).

Fundamental no orcamento flexivel ¢ a oportunidade que este oferece de serem identificadas
as origens das desconformidades (se foram originadas pela variacdo do preco, do volume, entre
outros, ou se por eficiéncia ou ineficiéncia no uso dos materiais, mao-de-obra, entre outros). De forma
a adotar as decistes mais corretas & essencial conhecer os motivos dessas variacoes, para decidir que
acdes podem retificar tais divergéncias.

Com o controlo das medidas de periodos imediatos, o desvio entre o orcamento flexivel
previsto e o que foi realmente executado torna-se cada vez menor. No entanto, o uso deste tipo de
orcamento impde um melhor conhecimento sobre os custos, o que em geral constitui um problema
para a maioria das organizacdes, nomeadamente no que se refere a distincao entre custos fixos e

variaveis, tornando assim a aplicacdo do orcamento flexivel mais dificil (Caiado, 2003).

2.5.5. ORGAMENTO BASEADO NAS ATIVIDADES

No final da década de 80 do século passado, inicia-se a utilizacdo do método ABC (Activity
Based Costing) em aplicacdes praticas, com o impulso decisivo dado por Kaplan e Cooper. O ABC tem
trés funcdes essenciais: aumentar o entendimento relativamente aos custos, apoiar a tomada de
deciséo e cooperar no planeamento preditivo. Resumidamente, o ABC consiste num processo onde é
pretendida a reparticao dos gastos gerais de fabrico pelas quantidades produzidas, fundamentada nos
beneficios provenientes de determinada atividade indireta, bem como salientar a relacao existente
entre os gastos e as atividades que os geraram. Assim, este método apoia-se em trés principios
fundamentais: os produtos precisam de atividades, as atividades utilizam recursos e 0s recursos
custam dinheiro (Afonso P., 2002; Caiado, 2003).

A evolucdo do ABC para o orcamento baseado nas atividades ocorre de forma natural. A
finalidade deste orcamento ¢ utilizar o ABC para estimar os custos e as necessidades de recursos
recorrendo a direcionadores ou indutores de custo (cost drivers na literatura anglo-saxonica). As
organizacdes que usam o ABC percebem a necessidade de um conjunto de atividades caracteristicas

para satisfazer um cliente ou originar um produto ou servico, com mais detalhes quanto aos custos
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correspondentes, adquirindo assim uma visao mais clara dos seus métodos. Apesar destes dados
ainda se referirem a acontecimentos passados, é imprescindivel dispé-los relativamente ao futuro.

O orcamento baseado nas atividades possibilita a identificacdo dos recursos alocados para
cada atividade e como estas colaboram para a maximizacao das oportunidades dos seus produtos e
clientes. Este orcamento centra a atencéao no custo das atividades essenciais a producao e venda de
bens e servicos e divide os custos indiretos em centros de custos por atividades. Os gestores
empregam o critério de causa e efeito para identificar os direcionadores de custo de cada um dos
centros de custos indiretos (Cookins, 1999; Horngren et al.,1999).

McLemore (1997) considera que o orcamento baseado nas atividades consiste na
representacao quantitativa das atividades esperadas pela organizacéo. Este orcamento revela a
capacidade essencial para produzir o pretendido e os recursos financeiros e nao financeiros de acordo
com as metas estratégicas e as mudancas delineadas para que o desempenho da organizacao seja o
esperado. O orcamento baseado nas atividades consta de uma pratica para aumentar a exatidao das
previsdes financeiras e melhorar o entendimento da gestdo. Com este orcamento analisam-se 0s
produtos ou servicos a serem produzidos, as atividades necessarias para produzir esses produtos ou
servicos e 0s recursos que devem ser orcamentados para executar essas atividades. O orcamento
baseado nas atividades oferece aos gestores dados fundamentais para adquirir, fornecer e manter
somente 0s recursos essenciais para a execucao das atividades futuras.

0 sucesso da orcamentacao por atividades requer um compromisso com a exceléncia € uma
abordagem de gestao de processos de melhoria. O processo de orcamentacao baseado nas atividades
comeca com uma revisao da competicao (concorrentes diretos e produtos e servicos alternativos).

Na preparacao do orcamento baseado nas atividades é fundamental definirem-se
antecipadamente determinados conceitos basicos, como processo, atividades, direcionadores,

recursos e tarefas e estabelecer a relacao entre alguns desses conceitos (Figura 10).
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Processo

Atividade

Figura 10 - Relagdo entre os Processos, as Atividades e as Tarefas

O processo consiste numa cadeia de atividades relacionadas e dependentes entre si, com um
propodsito bem definido de satisfazer um determinado objeto de custo e que se encontram ligadas
pelos servicos que elas trocam. Os recursos sdo o0s gastos indispensaveis para o perfeito
funcionamento do negdcio e é todo o esforco executado para obter um produto, servico ou atender um
cliente.

Para gerir os custos de forma mais correta, a abordagem do orcamento baseado nas
atividades decompde a organizacdo em atividades. Uma atividade & um conjunto de tarefas
desenvolvidas por pessoas ou maquinas com a finalidade de atender as necessidades de um cliente
interno ou externo e descreve o que faz uma organizacao relativamente a forma como o tempo e os
produtos do processo sdo gastos e tem como funcao central a conversdo de recursos em produtos e
Servicos, seja eles materiais, mao-de-obra ou tecnologia. Diferentes organizacdes podem desenvolver a
mesma atividade no entanto recorrendo a tarefas distintas. O orcamento baseado nas atividades
identifica as atividades desenvolvidas na organizacao e determina os seus custos e o seu nivel de
desempenho, em termos de tempo e qualidade. O custo de uma atividade inclui todos os sacrificios de
recursos essenciais para desenvolver essa atividade.

As tarefas podem ser decompostas em operacdes e indicam a forma como uma atividade é
desenvolvida. Por fim, os direcionadores de custos sdo os fatores que motivam a ocorréncia de uma
atividade (Brimson, 1991; Afonso P. , 2002).

Como referido anteriormente o orcamento baseado nas atividades baseia-se nos conceitos

fundamentais do ABC, contudo existem diversas diferencas relevantes (Tabela 1).

52



Universidade do Minho

Orcamentacdo e Controlo de Custos: Estudo de Caso

Tabela 1 - Diferenca entre o orcamento baseado nas atividades e o ABC (Adaptado de Blekker,2001)

Orcamento baseado nas atividades

Objetivo: Estabelecer a quantidade de Obijetivo: Estabelecer o custo dos
recursos indispensaveis para atingir o produtos e processos

nivel de producao pretendido

Preditivo por natureza Historico por natureza
Aplicacao de baixo para cima das fases Aplicacao de cima para baixo das fases
do ABC do ABC

Emprega um processo interativo que Uma vez determinado, os resultados de
confronta os resultados com as custo sao estabelecidos utilizando um
estimativas direcionador
0O resultado do modelo prevé como uma 0O resultado do modelo ¢ utilizado para
mudanca no orcamento pode perturbar 0s custos e para a tomada de decisbes
0 desempenho futuro da organizacao operacionais
E orientado para os resultados E orientado para os resultados

quantitativos. A conversao para valores

monetarios ocorre na fase seguinte

Uma definicao mais precisa da procura é Determina-se a quantidade de atividades
0 ponto de partida. O numero de necessarias e o custo das unidades
atividades é estimada para satisfazer a produzidas através do volume atual de
procura prevista producao
Prevé ligacdes entre atividades, produtos Prevé ligacdes entre atividades,
e recursos, capacidade de producéo, produtos, recursos e processos da
desempenho financeiro e orcamento organizacao
tradicional
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Desta forma, verifica-se que o orcamento baseado nas atividades é mais abrangente e
relaciona-se com outras funcdes da administracdo. Apesar de constituir o sistema de custos, também
faz parte do processo de planeamento estratégico global e do sistema de controlo que monitoriza as
operacOes de determinado periodo.

0 orcamento baseado nas atividades é o custeio por atividades invertido (Figura 11). O custeio
por atividades desencadeia-se com a atribuicdo dos recursos as atividades e, através dos
direcionadores de custo, imputa os custos das atividades aos objetos de custo, constituidos por

produtos ou clientes.

Orcamento por
ABC Atividades

Recursos

Recursos

Direcionadores
de Recursos

Direcionadores
de Recursos

Atividades

Atividades

Direcionadores
de Custos

Direcionadores
de Custos

Produto Produto Produto Produto
A n A n
Produto @
B B

Figura 11 - Comparacao entre o Custeio por Atividades e o Orcamento Baseado nas Atividades

Este tipo de orcamento pode ser aplicado a diferentes graus de complexidade e de detalhe, de
forma a adaptar-se as condicoes da organizacao. Todos os colaboradores devem cooperar no processo
de estabelecer as metas do orcamento baseado nas atividades para que estejam realmente

comprometidos em alcancar estas metas.
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O orcamento baseado nas atividades apresenta vantagens na capacidade de organizar
orcamentos mais realistas, na melhor identificacdo dos recursos essenciais, na associacdo dos custos
a producdo, na ligacdo mais clara dos custos com as responsabilidades do quadro funcional e na
identificacdo das folgas orcamentais. Este orcamento faculta a organizacdo a estruturacdo de um
plano integrado com uma percecao ampla de como as atividades e os recursos sdo gastos com o
objetivo de alcancar as metas estratégicas. Este método auxilia os gestores e os colaboradores a
identificar e lidar com a falta e o excesso de capacidade.

O orcamento baseado nas atividades contribui com informacdes Uteis a tomada de deciséo e
aumenta o conhecimento dos padrées de comportamento dos custos (através da analise dos
direcionadores de custo). Esta informacao é particularmente util para planear e calcular custos futuros.
A implementacao do orcamento baseado nas atividades pode acarretar outras vantagens se o
desempenho for avaliado tendo em vista a melhoria continua, se forem eliminadas as atividades
supérfluas, se se estabelecerem prioridades, se forem empregues multiplas atividades, se os
beneficios forem controlados, se for reduzido o tempo ou os recursos aplicados na execucao das
atividades e se forem selecionadas atividades de custo mais baixo.

Algumas organizaces apresentam algumas dificuldades em implementar este orcamento
devido ao seu elevado grau de complexidade, visto que neste método utiliza-se um grande numero de
direcionadores de custo 0 que obriga geralmente a que as organizaces possuam software sofisticado

(Cookins, 1999).

2.5.6. ORCAMENTO PERPETUO

O facto dos colaboradores nao poderem ser responsaveis por metas orcamentarias que sao
influenciadas por mudancas internas e externas a organizacdo, as quais nao tém qualquer tipo de
controlo ou interferéncia, fez com que emergisse um novo método orcamentario fundamentado nas
relacdes de causa-efeito e na analise dos acontecimentos que influenciam os resultados ambicionados.
Este novo método orcamentario, denominado por orcamento perpétuo, surge assim no final do século

XX.
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O orcamento perpétuo consiste num sistema de planeamento que prevé os custos e a
utilizacdo de recursos baseados nas relacdes de causa e efeito entre os processos. As suas qualidades
principais sao a atualizacdo dos planos quando sucedem eventos-chave, a criacao de relatorios de
dados de inumeras fontes e a utilizacdo de dados atualizados para tornar os processos validos. Este
orcamento possibilita reconhecer claramente as inter-relacbes existentes entre as atividades da
organizacao e a forma como estas influenciam o rendimento individual e o resultado global.

Devem ser postas em pratica algumas acOes para se poder preparar o orcamento perpétuo,

tais como:

e 2 clara definicdo da visdo do futuro do negocio e dos resultados previstos baseados
nas principais tendéncias e evidéncias do ambiente de negbcios;

e a determinacao do posicionamento no mercado e a definicdto do encadeamento
coerente dos movimentos estratégicos a executar para alcancar esses resultados;

e a retificacao de servicos, produtos, processos e mecanismos de mensuracao, controlo
e coordenacao do uso de recursos internos;

e 0 novo alinhamento do perfil da lideranca, dos colaboradores e dos sistemas de
gestdo de pessoal que sustentem transformacdes culturais guiadas no resultado
financeiro e ndo financeiro;

e a constituicao de um modelo empresarial que va ao encontro da visao da dinamica

futura e da aceitacao do mercado.

Durante a realizacao do orcamento perpétuo é fundamental evidenciar, de forma clara, as
relacdes de causa-efeito para possibilitar prever 0s recursos necessarios, com maior exatidao, segundo
0s propositos da organizacao e os factos ponderados no planeamento.

No caso de acontecer um evento-chave, 0 processo orcamentario deve ser interrompido nesse
momento e deve-se elaborar um novo planeamento para redirecionar-se os gastos e encontrarem-se
novas oportunidades de mercado que substituam a curto e médio prazo a diminuicdo da receita.

Este modelo de orcamentacdo exibe imensas vantagens, entre elas a cooperacdo na
compreensao das consequéncias dos eventos-chave e como estes influenciam os fins orcamentarios,

as modificacdes e atualizacdes do processo orcamentario quando ocorrerem mudancas dos eventos-

56



Universidade do Minho

Orcamentacdo e Controlo de Custos: Estudo de Caso

chave, os aumentos na produtividade e na participacao do mercado, a diminuicao dos custos, o maior
aproveitamento das oportunidades, o maior envolvimento no processo por parte dos gestores e dos
colaboradores, uma maior adaptabilidade das metas orcamentarias, uma melhor gestao do excesso ou
da caréncia de capacidade e a permanéncia no negocio. No entanto, a desvantagem deste orcamento
¢ a enorme dificuldade de determinar as causas do consumo dos recursos, uma vez que a causa e o

efeito acontecem em tempos diferentes, o que dificulta a sua identificacdo (Horngren et al., 2008).

2.6. CASOS APLICADOS

A literatura ndo apresenta muitos casos que expliquem detalhadamente os processos de
orcamentacdo nas empresas. De seguida descrevem-se trés casos distintos. O primeiro resulta de um
estudo realizado pelo CAM-l e é de natureza mais transversal, o segundo e o terceiro sdo casos de
empresas da construcao civil.

Bunce et al. (1995) descrevem um estudo realizado pelo CAM-l, um consorcio internacional
que inclui gestores de empresas globais de grande dimensao (industriais, de servicos e de consultoria)
e académicos especialistas em sistemas de base industrial e de producéo e tecnologia. O grupo que
executou este estudo era composto por executivos, gestores experientes de grandes empresas
comerciais, consultores e académicos europeus e tinham como objetivo examinar de forma radical o
processo de orcamentacdo de quatro empresas que estavam a enfrentar grandes pressoes
competitivas. Essas empresas eram a Hewlett-Packard, a IBM, a Unipart e o Lloyds Bank. O grupo de
pesquisa tinha como proposito avaliar o impacto da orcamentacdo tradicional no atual contexto
empresarial, identificando as metas do orcamento e 0s mecanismos necessarios para a sua execucao,
testando estas ideias com empresas que tiveram de mudar os seus sistemas de gestdao devido a
pressao do mercado. No final do estudo, o grupo concluiu que o orcamento tradicional apenas visava
planear o consumo de recursos a fim de assegurar o cumprimento das metas financeiras e que o ideal
seria que um orcamento estabelecesse a ligacdo entre os custos da atividade e os objetivos do
mercado ao longo da cadeia de valor. Notou-se que todas as empresas usaram o método ABC,
nomeadamente no que respeita a utilizacdo de dados historicos sobre a cotacdo dos produtos, os

clientes e os canais de distribuicdo de forma a determinarem a sua rentabilidade. Algumas das
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empresas referidas anteriormente também utilizaram o método ABC nas decisdes sobre produzir ou
subcontratar e na reducdo de custos através da identificacdo de atividades de valor ndo acrescentado
e de direcionadores de custos. As empresas visitadas concordaram que a melhoria continua era um
objetivo fundamental e que os mecanismos para alcanca-la sdo parte essencial de um sistema de
gestdo, assim foi possivel verificar a existéncia de muitos dos mecanismos para a conducdo de
melhorias, nomeadamente a identificacdo de atividades de valor ndo acrescentado e de capacidade
nado utilizada, a valorizacdo da formacao e do desenvolvimento da mé&o-de-obra, o uso de benchmarks
internos e externos para a definicdo das metas de melhoria e a aplicacdo de um custo-alvo proveniente
dos requisitos do cliente e das condicbes do proprio mercado. Por considerarem este proposito
importante no presente e no futuro, o grupo detetou a existéncia de uma comunicacdo forte
relativamente as necessidades empresarias € aos objetivos de desempenho, de trabalho em equipa
para alcancar melhorias na performance do processo, de um conjunto de medidas de desempenho
relacionadas com as expectativas dos colaboradores, de remuneracéo aliada a avaliacao do conjunto e
nao apenas a performance do orcamento e a construcao de uma cultura que apoia a aprendizagem do
trabalho em grupo. Quanto a fase do planeamento o objetivo destas empresas foi reduzir a burocracia
associada ao orcamento tradicional e garantir que, de facto, o planeamento e a orcamentacao
agregam valor relativamente ao tempo gasto pelos gestores na sua execucao. Neste caso, o grupo de
estudo verificou a existéncia de algumas boas praticas, tais como as estruturas organizacionais se
basearem em processos simples com poucos niveis de gestao, sistemas simplificados e servicos de
assisténcia internos; a utilizacao de informacdes de calculo de custos por parte dos gestores
operacionais no planeamento; a valorizacdo do controlo orcamental continuo (ndo apenas anual) e a
reducao do tempo gasto em analises posteriores, e por ultimo, a implementacdo de um sistema de
planeamento continuo e re-previsao trimestral. Além destes pontos, um mecanismo fundamental que
as empresas também adotaram consiste na gestao racional dos recursos baseada na hierarquia dos
processos, atividades e nos seus custos e resultados. No geral, o grupo de estudo aferiu que nem as
empresas mais avancadas tinham alcancado os objetivos chave do orcamento na sua totalidade, uma
vez que ainda nao introduziram todos 0s componentes necessarios e ainda nao possuem uma
abordagem completamente integrada.

Por outro lado, o trabalho desenvolvido por Correia (2009) na empresa de construcéo civil
J.A.M.C. Construcoes, Lda. permitiu a descricao sucinta do processo de orcamentacéo adotado por

esta empresa. O processo de orcamentacdo da empresa em questao, que conta com cerca de trés
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décadas de experiéncia, iniciava-se quando sucedia o anuncio de um concurso para uma obra ou
guando havia um convite por parte do dono da obra ou do responsavel pela mesma. Correia (2009)
refere que o passo seguinte consistia num levantamento do local da obra e se possivel numa
deslocacédo até esse local, para permitir uma melhor compreensao das condicoes de trabalho e dos
meios necessarios a recrutar para que a realizacao da obra seja exequivel. Para tal, a empresa tinha
de verificar a disponibilidade destes meios, quer ao nivel de equipamento quer de pessoal. Além das
informacdes obtidas também sdo efetuadas as medicdes e analisam-se os requisitos descritos no
caderno de encargos. Estabelecidas as atividades a efetivar, bem como as respetivas quantidades e os
custos indiretos, a empresa determina o custo real de cada atividade da obra e adiciona-lhe uma
percentagem de forma a prevenir potenciais complicacdes técnicas durante a realizacdo da obra. Esta
percentagem era definida de forma cautelosa, para que nao prejudicasse a competitividade
relativamente aos orcamentos apresentados por empresas da concorréncia. No caso da obra ser
entregue a J.AM.C. Construcdes, procede-se a sua adjudicacdo e a realizacdo de um planeamento,
programando as diversas atividades com o objetivo de colocar a disposicao, no tempo devido, os
meios essenciais para a execucao da obra. Este planeamento pode ser feito através de um Diagrama
de Gantt visto que se trata de uma ferramenta que permite perceber facilmente se os meios
disponibilizados s&o suficientes ou ndo para garantir que a obra termine no prazo estabelecido. E
referida a importancia do controlo de custos neste trabalho, nomeadamente para a identificacao de
perdas, no entanto nada é dito quanto a adocéo desta pratica na J.A.M.C. Construcdes.

Por ultimo, Flores (2008) na descricao de um caso real de uma atividade considerada critica,
no ramo das obras de edificios, refere que se da inicio aos trabalhos ap6s a adjudicacéo da proposta,
de acordo com o caderno de encargos e com o estipulado no planeamento. De seguida, o empreiteiro
geral solicita todos os documentos legais ao subempreiteiro, como o alvara de construcao, a certidao
das financas e da seguranca social, a identificacdo dos seus colaboradores bem como o0s seus
contratos de trabalho e o seguro de acidentes de trabalho com o ultimo comprovativo de pagamento,
para a execucdo do contrato de trabalho. Posteriormente, o subempreiteiro ¢ chamado a sede do
empreiteiro para a realizacdao do contrato. Além das clausulas consideradas normais num contrato de
trabalho, como as responsabilidades e direitos de ambas as partes, as condicoes e formas de
pagamento, também se estabelecem metas a serem cumpridas pelo subempreiteiro. O cumprimento
destas metas é verificado frequentemente pelo diretor de obra, o qual determina a percentagem de

cumprimento. Quando se prevé o incumprimento destas metas, o diretor de obra e o subempreiteiro,
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ou 0 seu representante, reinem para encontrarem possiveis medidas corretivas de forma a evitar o
incumprimento por parte do subempreiteiro. Caso este ndo se mostre interessado em adotar medidas
corretivas sao-lhe retirados os restantes trabalhos da subempreitada e adjudicados a outro
subempreiteiro. A diferenca de custo relativamente a segunda contratacdo é deduzida do contrato
inicial com o primeiro subempreiteiro no préximo auto de medicdo mensal. Por fim, o autor cita que no
final de cada més, o diretor de obra tem de verificar o trabalho efetivado e realizar o auto mensal dos

trabalhos.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Para que a execucao deste trabalho fosse possivel tornou-se fundamental conceber uma base
tedrica para que o investigador tenha conhecimento do que fazer e de como executar. Neste capitulo

explica-se a metodologia de investigacao e apresentam-se as etapas do projeto de investigacao.

3.1. METODOS DE INVESTIGACAO QUALITATIVOS

Investigar consiste na obtencdo de respostas para problemas cientificos recorrendo a
procedimentos sistematicos. Toda a investigacdo tem como ponto de partida o tratamento de um
problema que muitas vezes é reformulado ao longo da prépria investigacao (Borsotti, 1994; Lessard-
Hébert, Goyette, & Boutin, 2005).

Lessard-Hébert et al. (2005) identificam critérios que incidem sobre todos os aspetos de um
processo de investigacdo, os quais devem ser ponderados para que uma investigacdo seja
considerada valida. Estes critérios sao agrupaveis nas seguintes categorias principais.

Em primeiro lugar, o principio e o decorrer da investigacado. Esta categoria tera que se mostrar
interessante, original, basear-se num tema especifico e estar apta para uma possivel publicacéo visto
que a divulgacao é fundamental numa investigacao de natureza cientifica.

Por outro lado, o planeamento e a metodologia de investigacdo. Um correto planeamento e o
recurso a meétodos apropriados conferem objetividade (explicitacao da forma como a informacao foi
obtida, classificada e interpretada), validade interna (confrontacao da informacao derivada de diversas
fontes), validade externa (transferibilidade ou “generalizacao analitica” de forma a “identificar outros
casos aos quais os resultados sao generalizaveis”), fiabilidade (grau de confianca da informacao) e
uma efetiva contribuicao para a teoria. A validade e a fiabilidade da informacao dependem bastante da
sensibilidade do investigador (McMillan & Schumacher, 2001; Yin, 2009) e de uma correta
triangulacao dos dados (Afonso P., 2008).

Apds a decisado acerca do estudo a efetuar é fundamental decidir sobre a metodologia a ser
empregue no decorrer da investigacao. Esta metodologia formaliza o percurso a seguir, direcionando-

se a investigacao de forma a selecionar e relacionar as técnicas e os métodos mais adequados para a
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constatacao empirica e consequente desenvolvimento do saber. Estas técnicas ou métodos
possibilitam atingir os propdsitos da investigacdo (Pardal & Correia, 1995; Bogdan & Biklen, 2010).

Deste modo, este projeto de investigacdo insere-se numa investigacao de cariz qualitativo,
descritiva e comparativa, aplicada em estudos de casos complexos, sendo a logica a seguir uma logica
indutiva e onde o estudo de caso afigura-se como o método de investigacao preferivel. A investigacao
pode ser considerada aplicada e avaliativa. Aplicada porque se pretende encontrar uma solucao para
um problema geral, como é o caso da integracdo dos programas CCS, GPAC e SAP, através da
geracdo de conhecimento pertinente. Avaliativa pelo facto de se objetivar a avaliacdo da capacidade e
do valor de uma pratica (Worthen & Sanders, 1973), onde neste caso, em particular, se pretende
avaliar o processo de orcamentacéo ao nivel do planeamento e do controlo de custos.

A pesquisa qualitativa, também conhecida por abordagem de estudo de caso, estudo de
campo, perspetiva etnometodologica, interna e interpretativa, observacao participante ou pesquisa
naturalista, qualitativa e fenomenologica tem como objetivo compreender a origem de fendomenos
sociais através da comunicacao entre o investigador e os restantes participantes da investigacéo
(Worthen & Sanders, 1973; Merriam, 1998). Uma investigacdo pode ser classificada como
interpretativa ou qualitativa devido a sua orientacao basica e nao pelos procedimentos que emprega.
Deste modo, uma técnica de pesquisa ndo pode constituir um método de investigacdo (Cohen &
Manion, 1990; Best, 1993).

A investigacao qualitativa apresenta uma variedade significativa de condutas metodoldgicas a
aplicar durante a pesquisa, como os estudos etnograficos (onde se estudam realidades
contemporaneas, utilizando meios interativos como a entrevista e a observacdo etnografica) ou
historicos (onde se analisa documentacdo referente a realidades passadas, sendo portanto uma
estratégia nado-interativa), de forma a mitigar a subjetividade do investigador na busca do saber. A
aplicacao deste tipo de pesquisa nas investigacdes pressupde circunstancias complexas ou peculiares
(Carmo & Ferreira, 1998; Lessard-Hébert et al., 2005).

A utilizacao de uma metodologia qualitativa permite a descricao da complexidade de um certo
problema, a percecao e qualificacdo dos processos praticados por determinados grupos sociais e a
colaboracdo no decorrer da mudanca. A investigacao qualitativa possui particularidades que facultam a
sua distincdo, nomeadamente: a pesquisa ser efetuada num ambito natural, visto que o investigador é
o principal responsavel pela recolha de informacao; esta informacdo ser de natureza descritiva; focar-

se maioritariamente no processo de investigacdo em vez de se centrar nos resultados e o estudo da
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informacdo se realizar de forma indutiva (Bogdan & Biklen, 2010). Neste ultimo caso, o investigador
desenvolve conceitos e tenta entender determinado fendémeno através de padrdes procedentes da
informacéo recolhida, ndo pretendendo, desta forma, validar qualquer tipo de hipétese pré-definida. O
gue se ambiciona consiste em gerar teoria com base na informacao obtida (Carmo & Ferreira, 1998).
Esta teoria denomina-se “teoria fundamentada”. E de salientar que numa “investigacdo qualitativa o
plano de investigacdo ¢ flexivel” (Glaser & Strauss, 1999). Esta flexibilidade deve-se ao facto dos
objetos de estudo serem sistemas dinamicos e estimula a capacidade inovadora dos investigadores.
Estes comecam o estudo dotados dos seus conhecimentos e da sua pratica, com conjeturas
desenvolvidas pretendendo exclusivamente que estas sejam alteradas e reestruturadas ao longo da
pesquisa. As etapas na investigacao qualitativa nao sao tao individualizadas como no caso da
investigacao quantitativa, onde se determina o plano resultante da fase de planeamento da
investigacdo. Os investigadores qualitativos planeiam ao longo de toda a investigacdo. O mesmo
acontece com a analise dos dados, apesar de ser geralmente nas Ultimas etapas da pesquisa que a
informacao é analisada sistematicamente. Desta forma, é permissivel que as etapas de analise dos
dados e da elaboracao do plano sejam realizadas em simultaneo (Bogdan & Biklen, 2010).

Geralmente os processos de investigacao qualitativos sdo descritivos, por tentarem demonstrar
e analisar a realidade. A informacao retirada é em forma de palavras e ndao de numeros. Na
abordagem qualitativa, a palavra escrita detém um valor peculiar, tanto para o registo dos dados como
para a divulgacao dos resultados. Os investigadores praticantes deste tipo de investigacao tentam
analisar a informacdo em toda a sua riqueza, respeitando o modo como esta foi registada ou
transcrita. A investigacao qualitativa reivindica que o mundo seja estudado com a percecao de que nao
ha nada ftrivial e que tudo possui potencial para estabelecer uma pista que possibilite um
entendimento mais elucidativo do objeto de estudo. Este tipo de abordagem da investigacao preocupa-
se com as circunstancias ou relacdes existentes, com as convicgdes ou posicoes mantidas, com os

procedimentos dominantes e com os métodos em progresso (Cohen & Manion, 1990; Best, 1993).
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3.2. EsTtuDO DE CASO

«0 estudo de caso qualitativo caracteriza-se pelo seu caracter descritivo, indutivo e particular e
pela sua natureza heuristica que pode levar a compreensao do proprio estudo» (Merriam, 1988).

Na presente investigacao, por ser uma pesquisa descritiva, de acordo com os critérios de
procedimento cientifico, esta-se perante um estudo de caso (Pardal & Correia, 1995). Diversos autores
sustentam a utilizacdo do “Estudo de Caso” por diferentes razdes. Lidke e André (1988) defendem
que a preferéncia por este género de estudo deve-se a analise de algo particular, que apresente valor
em si proprio.

Segundo Ponte (2006) um estudo de caso:

E uma investigacao que se assume como particularistica, isto é, que se debruca
deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supde ser Unica ou especial, pelo
menos em certos aspetos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e
caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensao global de um certo fenémeno de

interesse.

De acordo com Gillham (2000) um estudo de caso procura responder a questdes de
investigacao através de informacdo de diversas fontes, visto que nenhuma fonte de saber é
suficientemente valida por si sé. Esta variedade de informacao constitui uma especificidade deste
método, bem como o facto de ndo ser aconselhavel comecar o estudo com nocdes teoricas
provenientes da revisao da literatura. Para o mesmo autor, seguindo o método da teorizacdo indutiva,
este conhecimento apenas deve ser adquirido durante e apds a realizacdo do estudo.

0 estudo de caso deve ser guiado por um esboco teorico apto para orientar a recolha de dados
e pode ainda suster-se em circunstancias ou propésitos sistematicamente arquitetados (Pardal &
Correia, 1995). Este método trata-se de um projeto de investigacdo que compreende a analise
intensiva e pormenorizada de uma entidade bem definida (Afonso N., 2005).

Os estudos de caso podem ter diversas finalidades, como a descricdo e o estudo de
circunstancias Unicas, a aquisicdo de saberes e o diagndstico de certas situacoes (Yin, 2009).
Também se pode pretender uma avaliacdo de um programa ou de uma inovacao, um contributo para

projetos de investigacao de larga escala ou para servir de percursor de uma investigacdo quantitativa
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(McMillan & Schumacher, 2001). Este tipo de estudo apresenta um caracter analitico uma vez que se
objetiva a comparacdo dos resultados alcancados com outros obtidos por outros autores (Ponte,
2006).

0O método em questdo ¢ um estudo empirico que é recomendado para casos em que o
investigador detém pouco controlo sobre os eventos a estudar, sendo menos manipulavel
(particularidade que justifica o caracter descritivo, visto que o investigador pretende dar a conhecer
determinada situacdo tal como ela ¢), e quando o enfoque da investigacdo se baseia em fenomenos
contemporaneos dentro do contexto real, cujas fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao estao
claramente definidas (Merriam, 1988; Yin, 2009). O estudo de caso é ainda o método menos
construido e menos limitado, sendo consequentemente, o mais real e o mais aberto (Carmo &
Ferreira, 1998).

0O método “Estudo de Caso” fundamenta-se sobretudo no trabalho de campo, por investigar
uma pessoa, um programa ou uma instituicao através da aplicacao de varias fontes de evidéncia que
apresentam vantagens e desvantagens associadas (Tabela 2), como a andlise documental, os
arquivos, as entrevistas, os inquéritos e as observacdes direta e participante (Carmo & Ferreira, 1998;
Gillham, 2000; Yin, 2009). As diferentes técnicas e instrumentos devem ser utilizados de forma
complementar e em conjunto, refutando assim a ideia de que determinadas fontes séo mutuamente

exclusivas (Borsotti, 1994).
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Tabela 2 - Principais vantagens e desvantagens das fontes de evidéncia (Adaptado de Yin, 2009)

Fontes de evidéncia Vantagens Desvantagens

e Abrangéncia o Dificil acesso
Documentacao e
e Estabilidade e Relatdrios influenciados pelos
arquivos
e Exatidao preconceitos do autor
e (Questdes mal elaboradas
e Foco direcionado ao e Respostas parciais (ou
topico do estudo de influenciadas)
Entrevistas
caso e Inadequacdes (erros de memoria)
e |Inferéncias e O entrevistador responde o que o
investigador quer ouvir
e Consome muito tempo
e Influencidvel (mudancas
e Atualidade
Observacao direta ocasionadas por se sentir
e Contextualizacdo
observado)
e Seletivo (ndo abrangente)
e (Consome muito tempo
e Atualidade
Observacao e Influenciavel
e (Contextualizacao
participante e Manipulacao pelo investigador
e Inferéncias
e Seletivo

A generalizacao é um aspeto fundamental para quem realiza investigacdes qualitativas, porém,
como referido anteriormente, a funcao exata do “Estudo de Caso” ¢ o estudo das singularidades do
caso, mesmo que posteriormente se identifiguem determinadas parecencas com outros casos, uma
vez que o investigador se interessa mais com o processo do que com os resultados (Liidke & André,

1988; Bogdan & Biklen, 2010). Desta forma, num estudo deste tipo, a generalizacao fica a cargo do
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leitor, visto que este devera definir qual o grau de adequacdo de determinados aspetos relativamente a
outros casos (Merriam, 1998).

Com a aplicacdo do método “Estudo de Caso” é fundamental ponderar determinados critérios
de qualidade do estudo. Existem cinco critérios de avaliacdo de estudos de caso: a adequacao, o
caracter completo (por se distinguir o fendmeno em estudo do seu contexto e pelo facto do
investigador ter de evidenciar o esforco exaustivo realizado durante a recolha de informacdo), a
clareza, a credibilidade e o significado (ou seja, o estudo de caso deve ser novo e de interesse geral). A
adequacdo, o caracter completo e o significado referem-se a formulacao do problema e ao modo geral
de estudo, enquanto a clareza diz respeito ao modo como o estudo de caso é exposto (Ponte, 2006).
Por sua vez, para Ponte (2006), o critério credibilidade divide-se em validade concetual, validade
interna e validade externa. A validade concetual esta relacionada com a descricao exata dos conceitos-
chave e dos critérios operacionais de classificacao da informacao. A validade interna apenas subsistira
se as conclusdes expostas se enquadrarem com a realidade constatada pelos colaboradores da
investigacao. Por ultimo, a validade externa refere-se ao nivel de comparacao entre as representacoes
alcancadas e outros casos.

Nos estudos de caso o investigador deve comecar por reunir toda a informacao disponivel
relativa ao caso em analise e registar o nome e o cargo dos individuos a quem se pode dirigir e onde
deve procurar. Se o investigador recolher informacao insuficiente, este tera de recorrer a realizacdo de
entrevistas, inquéritos, observacOes, entre outras técnicas de investigacdo complementares. Esta
aquisicao de novos dados permite colmatar potenciais lacunas existentes na informacdo obtida
inicialmente. E bastante provavel que surjam outras lacunas, as quais terdo de aguardar por uma nova
recolha de informacao para que possam ser analisadas. Sempre que o investigador nao consiga
presenciar diretamente o evento pretendido deve recorrer a realizacdo de inferéncias (Glaser &
Strauss, 1999; Afonso N. , 2005; Yin, 2009). Apds a obtencdo da informacao, o investigador devera
construir, progressivamente, uma narracao descritiva e pormenorizada do caso em estudo (McMillan &
Schumacher, 2001). De seguida, o investigador devera analisar a evidéncia empirica recolhida,
codifica-la e procurar identificar e explicar padroes.

A analise de dados qualitativos deve iniciar-se pela transcricdo da informacao recolhida. Como
este processo necessita de bastante tempo para ser concluido, o investigador pode optar por contratar
um profissional, por utilizar mecanismos que auxiliem a transcricdo ou por transcrever somente as

seccdes que apresentem maior importancia para o projeto. Os modos usuais de acédo neste tipo de
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analise consistem na categorizacado, na geracao de unidades de dados, no reconhecimento de relacées
e no desenvolvimento de categorias, e consequente, teste ou geracdo de hipoteses ou ainda a

contribuicao para um determinado projeto de investigacao.

3.3. ETAPAS DO PROJETO DE INVESTIGAGAO

Numa empresa que labore por encomenda, a orcamentacao facilita o calculo dos custos e ¢
imprescindivel para determinar-se a exequibilidade de um projeto, produto ou encomenda.

Esta investigacao centrou-se na detecdo de possiveis falhas no processo de orcamentacéo da
Carpincasais, nomeadamente aquando da realizacdo do orcamento e na fase de controlo de custos e
analise de desvios. Desta forma, estudou-se o processo de orcamentacdo da Carpincasais tendo sido
identificadas oportunidades de melhoria ao nivel dos modelos e procedimentos praticados. Outro
proposito desta investigacdo consistia na colaboracdo para a melhoria do manual de procedimentos
gue sustém a preparacao de orcamentos.

Com o problema de investigacdo definido e centrado no processo de orcamentacdo, a primeira
fase do trabalho consistiu na compreensao do funcionamento do soffware (CCS, GPAC e SAP) tendo
sido 0 SAP o que obteve maior atencao.

Na fase seguinte, recolheu-se informacao relativamente ao processo e aos modelos de
orcamentacao, procedendo-se posteriormente a sua analise.

De seguida analisou-se o processo de orcamentacdao no ambito da gestdo orcamental e
estudou-se 0 manual de procedimentos existente na empresa. Esta informacdo foi recolhida e
analisada com o objetivo de se proporem, caso se justifiquem, acdes de melhoria.

O trabalho de campo foi desenvolvido nas instalacbes da empresa Carpincasais S.A. entre
Marco e Agosto de 2011. Neste periodo foram analisados os sistemas e procedimentos de
orcamentacdo na empresa através da analise de documentacao, entrevistas aos intervenientes no

processo, observacao direta, estudo do préprio sistema e de casos particulares.
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4. ESTUDO DE CASO

No presente capitulo é apresentado o caso de estudo realizado na Carpincasais e procede-se a

descricao do trabalho desenvolvido.

4.1. AEMPRESA

A Carpincasais, Sociedade Técnica de Carpintarias, S.A., € uma empresa do Grupo Casais —
Engenharia e Construcao, S.A.. O Grupo Casais, organizacdo de cariz familiar, foi criado a 23 de Maio
de 1958, contando assim com mais de 50 anos de experiéncia em diferentes areas de atividade,
sendo considerado um dos maiores grupos do setor da construcdo portuguesa, visto possuir uma
posicao consistente no top 10 do setor em Portugal. A designacao inicial desta empresa era «Antonio
Fernandes da Silva & Irméaos, Lda», no entanto foi sofrendo varias alteracdes ao longo do tempo, até
que em 2008 a sua designacdo social foi novamente alterada para a designacdo atual «Casais -
Engenharia e Construcao, S.A.». O Grupo Casais, além de atuar no setor da Engenharia e Construcéo
também atua nos setores do Comércio e Industria e da Promocao e Gestdo de Ativos, a nivel nacional
e internacional; da Energia, Ambiente e Servicos e dos Investimentos, Concessbes e Participacdes
apenas a nivel nacional. Na Figura 12 apresentam-se as empresas do Grupo Casais e como estas

estao distribuidas pelos diversos setores (Grupo Casais, 2011).
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Figura 12 - Lista das Empresas do Grupo Casais por Setor (Fonte: Grupo Casais)

O Grupo Casais comecou o seu processo de internacionalizacdo na Alemanha, no ano de
1994, aproveitando a oportunidade que surgira devido a reunificacao dos Estados alemaes em 1990,
cooperando na requalificacdo de um quarteirdo da cidade de Halle/Salle. Em 1999 surge a
possibilidade da Casais entrar no mercado angolano, destacando-se o ano de 2008 com a realizacao
de um grande investimento na estrutura e em recursos humanos da Casais Angola, tornando-se assim
independente. Além de atuar no setor da engenharia e construcao, a Casais Angola criou parcerias no
setor da energia, mais precisamente no ramo das instalacdes elétricas, participando de forma
maioritaria na criacdo das empresas «HidroAngola» e «Electro Ideal Angola». Em 2001, o Grupo
Casais inicia a sua atividade na Bélgica e no ano seguinte na Russia. Em 2005, a Casais marca a sua
presenca em Gibraltar onde pretende alcancar a lideranca do mercado e dois anos depois entra no

mercado que se viria a tornar o mais importante a nivel internacional, o mercado marroquino. Nos
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inicios de 2010, o Grupo Casais aposta no mercado holandés com a construcdo da sede da BP em
Roterddo e, no final do mesmo ano, entra em Mocambique com a construcdo da sede do Banco
Unico. No inicio de 2011, inicia-se a atividade num novo continente com a Casais Brasil (Grupo
Casais, 2011).

Em termos gerais, a industria da construcao civii em Portugal tem grande importancia
econdmica e social. Embora apresente perdas continuas de atividade, representa cerca de 5,2% do
produto interno bruto (PIB), 10,7% do emprego e 48,8% do total de investimento realizado no pais
(AICCOPN, 2012). As empresas nacionais que se destacam nesta industria sdo a Mota-Engil SGPS
S.A., a Teixeira Duarte Engenharia e Construcdes S.A. e o Grupo Soares da Costa SGPS S.A.. Estas
organizacdes apresentam valores superiores a 800 milhdes euros no volume de negdcios anual
(Deloitte, 2011).

Em 2010 existiam cerca de 24 mil empresas habilitadas com as diferentes classes de alvara

(Figura 13) e cerca de 39 mil com titulo de registo na area da construcao (InCl, 2011).

Classe das
HabilitacBes 2009,/2010
166.000 €
332.000 €
664.000 €
1.328.000 €
2.656.000 €
5312000 €
10.624.000 €
16.600.000 €

Acima de 16.600.000 €

WO Qo] =] S| | e L | D

Figura 13 - Valor Atribuido as Diferentes Classes de Alvara (Fonte: InCl)

O numero de titulos de registo validos apresentou uma variacao negativa de 2,1% em relacao a
2009, enquanto o numero de alvaras diminuiu 1,6%. A variacao do numero de titulos de registo ndo é
muito significativa uma vez que este tipo de licencas é valido por cinco anos. No caso dos alvaras o
maior decréscimo foi detetado na classe 8 (empresas habilitadas a obras de valor até aos 16.600 mil
euros), enquanto o maior crescimento foi averiguado no numero de empresas registadas na nona

classe (Figura 14) (InCl, 2011).
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“

Classe 1 15229 15614 14958 14580

Classe 2 2486 2706 2840 3393 3465 212%
Classe 3 2990 2808 2834 2673 2590 3,11%
Classe 4 1652 1615 1.632 1.635 1614 -1,28%
Classe 5 886 945 948 1.007 1018 1,09%
Classe 6 354 290 290 323 321 0,62%
Classe 7 122 115 120 126 135 7,14%
Classe 8 53 38 38 43 40 -6,98%
Classe 9 9% 11,63%

209 | 00 2

Figura 14 - Distribuicdo do Nimero de Empresas por Classes de Alvara (Fonte: InCl)

E de salientar o facto de 61% das empresas pertencer a classe 1, de 14% possuir o alvara de
classe 2 e de cerca de 11% fazer parte da classe 3. A uniao destas trés classes perfaz um total de
cerca de 86% das empresas com alvara, o que significa que a maioria das empresas do setor da
construcao civil que possui alvara apenas esta habilitada a obras com valores até aos 664 mil euros.

No setor da construcao, no decorrer dos anos a formacdo bruta de capital fixo (FBCF): tem
demonstrado uma conduta inconstante e na maioria dos anos variacdes negativas, o que se traduz
numa constante perda de peso da FBCF da construcdo na FBCF total. Na Figura 15 verifica-se que a
FBCF da construcao sofreu um decréscimo de 10,4% desde que atingiu o seu valor maximo no ano de

2002 (67,4%) (InCl, 2011).

toap formacédo bruta de capital fixo engloba as aquisicdes liquidas de cessoes, efetuadas por produtores residentes, de ativos fixos durante um
determinado periodo e determinadas mais-valias dos ativos nao produzidos obtidas através da atividade produtiva de unidades produtivas ou institucionais.
Os ativos fixos s&o ativos corporeos ou incorporeos resultantes de processos de producdo, que sdo por sua vez utilizados, de forma repetida ou
continuada, em processos de producao por um periodo superior a um ano.” (INE, s.d.)
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Figura 15 - Peso da FBCF da Construcao na FBCF Total (em percentagem) (Fonte: InCl)

A contribuicao das empresas da construcao civil para a riqueza do pais, medida através do
valor acrescentado bruto (VAB), também tem sofrido variacdes negativas ao longo dos anos, o que
implica da mesma forma uma diminuicdo de peso do VAB da construcdo no PIB. Desde 2002 este
peso tem vindo a diminuir de ano para ano, atingindo os 5,3 valores percentuais em 2010, o que

constitui um declinio de 2,5% do peso do VAB da construcdo no PIB nacional (Figura 16) (InCl, 2011).
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Figura 16 - Peso do VAB da Construcao no PIB (em percentagem) (Fonte: InCl)
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Quanto aos indices brutos de producao, na construcado (Figura 17) verificaram-se decréscimos
tanto na construcdo de edificios como nas obras de engenharia (e.g. estradas e pontes) em Dezembro

de 2010. Relativamente ao més anterior, estes decréscimos foram de 15,1% e 5%, respetivamente
(InCl, 2011).

40,0
20,0

00,0

500 M ~—

60,0 e
40,0

20,0
0,0

Jan-10
Fev-10
Mar-10
Abr-10
Mai-10
Jul-10

Set-10

Out-10
Nov-10
Dez-10

\gl]-llfl

Jun-10

Total e Constrcio de Edificios e Obras de Encenharia

Figura 17 - indices Brutos de Producéo (Fonte: InCl)

Relativamente a Carpincasais, esta empresa surgiu no final do ano de 1999, através da
autonomizacao da seccdo de carpintaria da Casais — Engenharia e Construcdo, uma vez que esta
possuia uma imagem de qualidade capaz de assegurar procura para 0s produtos e servicos da
Carpincasais, a nivel nacional e internacional. No inicio do ano de 2005 a Certificacao de Sistemas e
Servicos (SGS) reconheceu o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) no ambito da Concecéo,
Producao e Montagem de Solucdes de Carpintaria de Construcao Civil e Obras Publicas. Em 2006, a
Carpincasais, devido a evolucdo da sua area de negocios, decidiu criar uma seccao de lacagem e
envernizamento e implementar um software de controlo e gestdo em tempo real da producao, o GPAC.
No ano seguinte, a empresa inicia 0 seu processo de internacionalizacao em Gibraltar, entrando em
2008 no mercado angolano, aumentado assim o seu volume de negocios em cerca de 30%. O
mercado marroquino € alcancado pela Carpincasais decorria 0 ano 2009, ampliando o seu volume de
negocios em 25%. Neste mesmo ano o alvara de construcdo passa a pertencer a classe 6, o que
permite a empresa executar obras de valor até 5.312.000€. Em 2010, a Carpincasais passou a

marcar presenca no mercado belga e desenvolveu um projeto de Portas Corta-Fogo na Madeira, de
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Armarios Para-Chamas e de Caixilharias Exteriores em madeira macica, aos quais foram atribuidos os
respetivos certificados, que constituem o fator de diferenciacdo relativamente as empresas
concorrentes (Carpincasais, 2011; Grupo Casais, 2011).

A organizacdo em questao apresenta um regime de producdo por encomenda, por trabalhar
por projeto, efetuando produtos Unicos em funcao das especificacées de cada obra. Estes produtos
podem ser idénticos a outros ja produzidos, no entanto subsiste a necessidade de apropria-Hos as
exigéncias do cliente e/ou as circunstancias. Os principais produtos que a Carpincasais produz sao
portas corta-fogo em madeira, portas em fendlico, portas acusticas, revestimentos e janelas e portas
em madeira macica com marcacao CE (Conformidade Europeia).

As portas corta-fogo construidas totalmente em madeira surgiram com a finalidade de suprir
uma lacuna existente ao nivel da sua funcionalidade e da estética. Assim, este tipo de portas
fabricadas pela Carpincasais, apresentam um design contemporéneo e elevadas caracteristicas
técnicas, que vao ao encontro das necessidades dos mercados no que diz respeito a estanquidade e
isolamento térmico contra o fogo.

De forma a satisfazer as exigéncias da construcao de edificios produzem-se portas em fendlico
por se tratar de um material denso, rijo, lavavel, ndo deformavel e por apresentar grande resisténcia ao
choque e a atenuacédo acustica. Este material pode ser aplicado em clinicas, escolas, escritorios,
hospitais, hotéis, instalacoes industriais, lojas comerciais, entre outros.

As portas acusticas foram desenvolvidas de modo a possibilitar um ambiente mais comodo e
moderno, proporcionando caracteristicas técnicas distintas que correspondem as exigéncias do
mercado ao nivel do isolamento de ruido e o6timas solucées ao nivel da decoracdo. Nestas portas
podem ser aplicados verniz e esmalte na fase de acabamento. O produto em questdo pode ser
aplicado em escolas, escritorios, habitacdes, unidades hospitalares e industriais, entre outros.

Quanto aos revestimentos também possuem particularidades que permitem reduzir o ruido
tanto ao nivel das paredes como dos tetos. Como qualquer produto da Carpincasais, os revestimentos
podem ser personalizados, associando a técnica com a estética, de forma a dar resposta as
tendéncias decorativas e as necessidades do cliente.

As janelas e portas em madeira macica com marcacao CE possuem especificidades acusticas,
térmicas, permeaveis ao ar e a agua e resistentes a acdo do vento que vao ao encontro das

necessidades do mercado. Todas as janelas e portas sao desenhadas de forma a incorporar a estética
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com a funcionalidade. Com a marcacao CE, estes produtos podem circular liviemente no Espaco
Economico Europeu.

Quanto ao tipo de clientes da Carpincasais, 0os mais relevantes sdo as empresas de construcao
civil, tanto as nacionais como as internacionais. O cliente principal a este nivel é a empresa-mae, a
Casais, Engenharia e Construcdo. Apesar de serem raros os clientes particulares, a aceitacdo das suas

obras depende da dimensao das mesmas.

4.2. ORCAMENTACAO NA CARPINCASAIS

Nesta seccao é descrito o processo de orcamentacao na Carpincasais, quanto ao planeamento
e a propria elaboracdo do orcamento, a adjudicacao da obra, a gestdo dos subempreiteiros e a
realizacao dos autos de medicao. Para complementar esta descricdo também sao apresentados todos
os documentos e software utilizados de forma sequencial, desde o pedido do cliente até ao fecho da

obra. A seccao termina com a exposicao de todos os tipos de controlo de custos que a empresa aplica.

4.2.1. O PROCESSO DE ORGAMENTAGAO NA CARPINCASAIS

O processo de orcamentacdo na Carpincasais inicia-se quando o responsavel pelo
departamento comercial recebe um pedido por parte de um cliente. Neste pedido, o cliente tem de
enviar toda a documentacao necessaria relativamente a obra a orcamentar, tais como o caderno de
encargos, 0 mapa de medicdes e a definicao de alguns pormenores pretendidos, como por exemplo,
especificar o tipo de madeira a utilizar ou o fornecedor das ferragens. Assim, inicia-se a fase do
“Planeamento e da Elaboracdo do Orcamento”. As etapas que se seguem sdo a “Adjudicacao da
Obra”, a “Gestao de Subempreiteiros” e os “Autos de Medicdo”. Estas etapas sdo explicadas nas

subseccoes seguintes.
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4,2.1.1. PLANEAMENTO E ELABORACAO DO ORCAMENTO

Apods a rececao do pedido de orcamento, o diretor do departamento comercial ou 0s seus
colaboradores registam a entrada do orcamento no CCS e inserem a informacao fornecida pelo cliente
neste mesmo software. A medida que o responsavel pela realizacdo do orcamento vai atribuindo
valores a cada atividade e/ou material, tem de ir verificando se os dados proporcionados sdo
suficientes para a realizacao dessa tarefa. Caso contrario, tera de contactar o cliente com o objetivo de
obter mais informacdo que permita a efetivacdo do orcamento de forma mais precisa. Se, por algum
motivo, o colaborador que estiver a realizar o orcamento permanecer com duvidas quanto a qualquer
dado, o procedimento adotado pelo departamento nestes casos baseia-se na apresentacdo de
alternativas. Ao longo do processo de orcamentacao, apesar do referido departamento possuir
catalogos dos seus principais fornecedores de matérias-primas, pode subsistir a necessidade de
contactar estes fornecedores ou outros para pedir orcamentos de matérias-primas que serédo
empregues na obra em causa. A elaboracéo da proposta de orcamento termina quando o responsavel
pelo mesmo rececionar a informacao solicitada ao(s) fornecedor(es). Depois de terminar a proposta de
orcamento, o colaborador que a executou tem de a reencaminhar para o responsavel comercial, para
que este verifique os precos atribuidos, os valide no caso de estarem corretos ou os retifique se néao
estiverem certos e acrescente uma percentagem previamente estabelecida e idéntica para qualquer
caso onde esta incluida a margem, os gastos de estrutura, os gastos com transporte e embalagem, e
0s custos com a preparacao e a gestdo de obra. Por fim, o Diretor Geral e o responsavel pelo
departamento comercial fazem um acompanhamento das propostas de orcamento através do Excel
“Acompanhamento de Propostas” e do contacto com o cliente que solicitou o orcamento de forma a

verificarem o ponto da situacédo. Este modo de proceder esta esquematizado na Figura 18.
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Cliente

Pormenores
Recepcao da Documentacéo

:

25 RC

Registo de entrada de
Orgamento

3 | RC

Estudo da Documentac@o

IMPCP.007-Fax
8 RC

Pede esclarecimento ao
cliente

RC
4 necessidade de
consultar

fomecedores?

Sim
v IMPCP.007-Fax
5 | RC

Pedidos de orgamentos aos
forecedores de matérias-
primas

.' Aprovacao do Orcamento:
0 —1.000.000€ - todos os orgamentos s&o assinados pelo RC;

7 J RC
> a 1.000.000¢€ - todos os orgamentos s&o assinados pelo DG

Elaboracio do Org o redist
de saida do Orgamento. IMPCP.309 -
Orgamento

* IMPCP.008 —
g I RC/IDG Acompanhamento de
propostas

Acomp dos O
pelo responsavel designado

Figura 18 - Esquema do "Planeamento e Elaboracdo do Orcamento" (Fonte: Manual de

Procedimentos)
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4.2.1.2. ADJUDICACAO DA OBRA

A fase seguinte, esquematizada na Figura 19, consiste na adjudicacao da obra e inicia-se com
0 envio deste documento do cliente para o diretor comercial. Rececionada a adjudicacao procede-se a
elaboracao do contrato respetivo a obra adjudicada para que o cliente assine e assim se torne possivel
a efetivacdo da mesma. Entretanto, o diretor comercial tem de executar o “Comunicado de
Adjudicacdo” e atribuir um numero a obra. Esta informacdo deve ser encaminhada para a
contabilidade da empresa-mae, a Casais, e para o responsavel pelo Controlo de Gestdo. De seguida,
este responsavel cria a obra em GPAC enquanto o responsavel comercial cria o contrato em SAP e,
numa fase posterior, ambos elaboram o processo da obra através da criacdo das pastas de
Adjudicacdes e de Gestdo de Obra. Na primeira pasta deve constar uma cdpia do contrato com o
cliente, o comunicado de adjudicacao e a cdpia do orcamento, enquanto na segunda se podera
encontrar os documentos relativos as comunicacdes estabelecidas entre ambas as partes (como e-
mails e faxes), aos orcamentos referentes a obra, os impressos, os desenhos, o contrato em SAP,
entre outros documentos que possam ser fundamentais. Estes documentos devem ser arquivados pelo
diretor do departamento comercial e pelo responsavel pelo departamento de Controlo de Gestéo.

Desta forma, torna-se possivel proceder ao Planeamento da Obra.
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1]
Recepgdo da Adjudicacao
do Cliente

!

2 | DG/ADM

Assinatura do contrato

3 ] ! IMPCP.027
Elaboracéo da Comunicado de

Adjudicagdo

4 ROR

Atribuicdo do n° de Obra

5 ROR

Enviar comunicado de IMPCP.027
Adjudicagao para a

Contabilidade (Casais)

4
6 [ ROR 7 | RPCC

Criar Contrato em SAP Criar Obra em GPAC

Pasta de Adjudicagées:
8 ] ROR 1. Contrato {cépia) do cliente;
2. Comunicado de Adjudicagdo;
Elaboracao do processe 3. Cépia do Orcamento.

da Obra

Pasta de Gestao de Obra:
l 1. Comunicagdes;

2. Orcamento;

3. Impressos;
9 l ROR/GO 4. Desenhos;

5. Contrato em SAP;
Proceder ao respectivo 6. Outros
arquivo

4

QGCP.BJ - Planemanto de Obra>

Figura 19 - Etapa "Adjudicacdo da Obra" (Fonte: Manual de Procedimentos)
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4.2.1.3. GESTAO DE SUBEMPREITEIROS

A Gestao de Subempreiteiros (Figura 20) é a etapa que se segue. Esta etapa comeca com a
consulta dos subempreiteiros por parte do diretor comercial, que tem como funcdo analisar o alvara ou
o titulo de registo do subempreiteiro em causa, para verificar se este pode executar os trabalhos da
obra ou se tem de selecionar outro subempreiteiro ou dividir a subempreitada, uma vez que os
subempreiteiros que possuam titulo de registo s6 podem executar trabalhos até 16.600€ e os que
possuem alvara, dependendo da classe a que pertencem, podem executar trabalhos até aos 166.000€
(se pertencerem a classe 1) ou desde 16.600.000€ (caso pertencam a classe 9) como se pode
verificar na Figura 13. Quando o(s) subempreiteiro(s) estiver(em) selecionado(s), o responsavel pelo
departamento de Gestdo de Custos tem de fazer o contrato para que o Diretor Geral e o(s)
subempreiteiro(s) assine(m) e se iniciem os trabalhos na obra. No primeiro dia de trabalho, o gestor de
obra afeto a obra deve entregar toda a documentacao técnica e descrever e explicar de forma breve o
servico a ser realizado pelo(s) subempreiteiro(s). Durante a permanéncia do(s) subempreiteiro(s) em
obra, o gestor de obra deve visitar a mesma com alguma frequéncia, para acompanhar e delinear os
trabalhos. Se o gestor de obra verificar erros nos trabalhos efetuados, terda de tomar medidas e
proceder ao tratamento das nao conformidades; caso contrario, tera de indicar ao responsavel pelo
Controlo de Gestao as tarefas realizadas por cada subempreiteiro, para o mesmo elaborar o auto em

SAP. Este auto tem de ser aprovado e assinado pelo Diretor Geral da Carpincasais.
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T PGCP.3.2 — Planeamento

RC analisa previamente o Alvaré/
Titulo de Registo do
Subempreiteiro e ¢aso o limite
seja ultrapassado selecciona

1 | RC outro subempreiteiro ou divide a

o subempreitada.
1

Subempreiteiros

Selecgao do
Subempreiteiro?

Elaboracda do Contrato 0 GO nomeado, pode efectuar uma

visita a obra com o Subempreiteiro ou
# no 1° dia de aplicagao, procede a

entrega dos desenhos e faz uma breve
4 1 GO explicagédo sobre qual o servigo a ser
executado.

Descrigao do Servigo

PGCP.3.3 —Execugdoe\ = 2 Inicio da Montagem
Controlo da Produggo i O acompanhamento &

efectuado com visitas periédica
‘ dependendo da complexidade
da Obra.

6 | Go
Efectua o

acompanhamento da
QObra

7

Montagem OK?

Sim
v

8 ACC

Elaboragao do Auto em SAP

PGCI.11.4 — Tratamento
de N@o Conformidades

Auto OK?

Os autos sédo assinados por:
- Elaboragao — ACC;

- Verificagao ~ RC;

- Aprovagéao - DG

sim

10 ACC/RC/DG

Assinatura do Auto

!

1] ACC

Envio do Auto para a
Contabilidade

Figura 20 - Esquema da Fase "Gestdo de Subempreiteiros" (Fonte: Manual de Procedimentos)
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4.2.1.4. ELABORACAO DOS AuTOS DE MEDICAO

Por fim, sucede a fase de elaboracao dos “Autos de Medicdo” (Figura 21), responsabilidade do
departamento de Controlo de Gestdo. Nesta etapa, apds a rececdo das propostas de autos a
subempreiteiros, elaboram-se e enviam-se as propostas de autos aos clientes. De notar que a rececao
dos autos, a elaboracdo e o envio das propostas de autos aos clientes ocorrem entre os dias 20 e 25
de cada més. Por outro lado, o auto do subempreiteiro s6 pode ser elaborado quando existe o
respetivo contrato em SAP. Nos casos em que o cliente ndo concorde com algo e ndo pague a
Carpincasais a totalidade do auto, o valor em falta é transportado para o auto do més seguinte. Entre
os dias 25 e 30 de cada més, os clientes tém de enviar os autos aprovados para o responsavel pelo
Controlo de Custos, para que este possa carregar o auto em SAP e envia-lo para a contabilidade da
Casais, onde sera emitida uma fatura de acordo com o auto enviado e é efetuado o pagamento
quando essa fatura vencer. Caso o auto do cliente nao esteja de acordo com o auto feito na fase
anterior para o subempreiteiro, comprovando-se a aprovacao do cliente, elabora-se e envia-se (entre os
dias 25 e 30 de cada més) o auto definitivo do subempreiteiro ao mesmo. O subempreiteiro,
recebendo o auto, tera que enviar uma fatura com o valor indicado nesse mesmo auto e com a
designacao dos trabalhos realizados. Esta fatura juntamente com o respetivo auto s@o encaminhados
para a contabilidade da Casais para que se proceda ao seu pagamento. Entre os dias 10 e 20 de cada
més, procede-se ao lancamento de todos os custos associados a cada obra e apresenta-se uma
analise mensal das obras ao Diretor Geral da empresa. Se nado existirem trabalhos adicionais, o
processo de orcamentacao termina, caso contrario elabora-se um aditamento, o qual tera de ser
previamente aprovado pelo Diretor Geral. Para se poder efetuar este aditamento ao subempreiteiro o

aditamento do cliente tera de ser lancado em SAP.
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- S6 é permitido autos a subempreiteiros quando existe
previamente o contrato em SAP.

- Caso nao sejam recepcionados elaborar o auto ao
ACC subempreiteiro.

- A recepgao dos autos € entre os dias 20 e 25 de cada

Recepgao das propostas de més.
autos a subempreiteiros

- Procede-se ao envio entre os dias 20 e 25 de cada
més.
- Langamento de todas as guias de transporte da obra
4 no auto a cliente, caso o cliente ndo pague a

ACC totalidade do auto o valor ndo pago passa para o auto
seguinte.

2 |

Elaborar/Enviar as propostas
de autos a clientes

- Assegurar a recepgéo entre os dias 25 e 30 do més

corrente.

A Apos aprovagéo do auto pelo cliente o ACC carrega
ACC em SAP e envia-o para o DEF da Casais

Recepcdo dos Autos de Cliente

¢ - Assegurar o envio entre os dias 25 a 30 de cada
4 { ACC més.

Elaboracéo e envio dos autos
definitivos dos subempreiteiros

|
|

- Langamento de todos os custos associados as obras
|em SAP entre os dias 10 e 20 de cada més;
5 [ Acc [ Apresentacdo da analise mensal das obras ao DG.

Langamento dos custos na
obra /analise com o DG

Existemn trabalhos a mais?

- Os aditamento tém que estar previamente aprovados
pelo DG;

- 1° tem que existir o aditamento langado em SAP do
cliente;

- 2° devera ser elaborado o aditamento ao
subempreiteiro.

Elaboracao do aditamento

Figura 21 - Etapa "Autos de Medicéo" (Fonte: Manual de Procedimentos)
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4.2.2. DOCUMENTACAO E SOFTWARE

Para que o processo de orcamentacdo se inicie na Carpincasais, € necessario que haja um

pedido do cliente como, por exemplo, o da Figura 22.

De:

Enviada: quarta-feira, 24 de Margo de 2010 17:25
Assunto: Edificio Zinia - Braga

Importancia: Alta

Boa tarde, venho por este meio, solicitar orgamento para a obra em assunto

Em anexo segue mapa de quantidades com os respectivo pregos de referéncia

Uma vez que ndo existe projecto, terdo de ir & obra e falar com o eng® _ .’Q(-‘

Fico aguardar uma resposta urgente até 31 de Margo.

Atentomente

Figura 22 - Pedido do Cliente

Além da identificacdo da obra e do prazo de entrega do orcamento, com este pedido também
devem ser enviados documentos como os da Figura 23. Entre estes documentos pode-se encontrar o
caderno de encargos (Anexo 1), 0 mapa de medicdes (Anexo 2) e a especificacdo de alguns detalhes
definidos no mapa de medicdes ou através de fotos ou desenhos técnicos (Anexo 3), bem como
qualquer outro tipo de documento ou informacéo que seja relevante para a elaboracdo do orcamento.

O caderno de encargos especifica as obrigacdes do empreiteiro, ou seja descreve o mais
pormenorizadamente possivel e de forma clara as necessidades do cliente. No caderno de encargos
indica-se a natureza e a qualidade dos materiais, as especificacdes técnicas de realizacao das tarefas,
as condicdes de preco, a unidade e critério de medicdo dos materiais, 0s prazos por execucao, as
penalidades por atraso, 0s prémios por avanco em relacao ao prazo previsto, entre outros. Neste caso,
o tipo de informacéao contida num caderno de encargos varia de cliente para cliente. Como o proprio
nome indica, no mapa de medicdes deve estar presente informacao relacionada com as dimensoes
dos artigos fundamentais para a perfeita execucao da obra, como a quantidade de material e a
unidade de medida. A descricao do proprio artigo, o seu comprimento, a sua largura, a sua espessura
ou a sua dimensao de superficie também sao dados que devem constar no mapa de medicoes. Por
sua vez, o desenho técnico contem a representacdo de pormenores que se pretendem realcar, como
distancias, medidas, tipo de objeto (no caso particular da Carpincasais é frequentemente representado

o tipo de mobiliario).
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Caderno de Encargos

1. UNIDADE E CRITERIO DE MEDIGAO
Medig3o por unidade (un).

Il. DESCRIGAO DO TRABALHO E DA OBRA EXE!

Refere a todos os trabalhos e fomecimentos necessérios @ sua boa execuglo e aplicagso,

salientando-se os abaixo indicados:

1. w.m-mummm.wumm

todos os de fxacao;

zmem-waw.mmmmmum
de assemblagem e montagem;

3. Remogdo e transporte a vazadouro das ferragens incluindo molas, puxadores, fechaduras e todos
0s acessérios do vio existentes;

4. Remog3io e transporte a vazadouro de vidros;

5. Limpeza e recuperagio das superficies anteriormente ocupadas pelos elementos acima descritos,
e aplicagio de tratamento de preservacio;

6. AplicagBo de pintura em todas as superficies reparadas, antes da aplicag3o das novas cabdlharias.

n DO PRC DE EXECUCAO

Entre as condigdes a que deve obedecer o trabalho referido neste artigo, mencionam-se, como

referéncia especial, as seguintes:

a) A preparagio da superficie deve ser feita por decapagem com jacto abrasivo ou por ataque com
solugBo diluida de écido cloridrico (écido muridtico) seguida de limpeza com égua até completa
remogio do cido;

b) De um modo geral as superficies de betSio, reboco de cimento, estuques, efc., devem apresentar-
se bem secas e isentas de dleos, gorduras e tintas velhas ndo aderentes. Outros contaminantes
devem ser por limpeza com solv solugbes aquosas de

c)mammwmmummumMMmm

um elevado poder consolidante e penetrante, tipo
*Primario Fixador — m.mm Ref. 021-0008 da “Robbialac”, ou equivalents;

d) A tinta a aplicar, de acabamentoc Mate baseada em resinas de Silicone, sera do tipo “Siloxan” série
02401 da “Robbislec’, ou equivalente, na cor Branco, caracterizada por uma elevada
permeabilidede a0 vapor de égua e didxido de carbono, apresentando muito boa adesSio e

actuando

CARLOS ALMEIDA
&= 3 Esq. 1050-076 sboo. Tel. 0351 213 160 233 Fox 0351 213

e

Desenho Técnico

Folha de Medicdes

FOLHA DE MEDICOES
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Figura 23 - Documentos Enviados com o Pedido do Cliente
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Todos os documentos da figura anterior tm como objetivo permitir aos empreiteiros a
realizacdo de um orcamento rigoroso de modo a apresentarem uma proposta apropriada a nivel de
custo, prazo, recursos humanos e qualidade.

Analisada a informacdo enviada pelo cliente, o passo seguinte neste processo é a realizacdo
do orcamento em CCS (Construction Computer Software). Para tal, o responsavel por esta tarefa, de
acordo com o mapa de medicdes vai inserindo os dados numa Worksheet do CCS (Figura 24), onde
esta identificada a obra a que esta se refere. Nesta Worksheet, os componentes que vao constituir um
artigo do orcamento estio divididos por categorias (aros, guarnicdes, placas, portas, vidros, estrutura,

ferragens, producdo, acabamento e aplicacdo, entre outras).

v

Cliente

Orgamentos Execugdo 2011 - 200 a ... | Anortel—l Centro de Saude de Chaves II Des|gnaCéo da Obra
Céd. Prego worksheet

= | Designacéo do artigo

529,71 I - Acabamepntos: 27,86 H - Producdo: 65,00

g e Preco unitario total

v

Variaveis

v

2200,000M3______ *[LA]*[EA] *(2* [H]+[L]) =
c/CNC  15,00UN 15,00

Categoria

arvalho ¢/ 40mn 2200,

2200,

_*[E]*0,12* (2* [H]+[L]) *[N] '

[ 3
a Carvalho ¢/ 40mm e _*[E]*0,30%[L]*[N] = 31,
{
[

*([H)*[LP]) *[N] 1,94

—w ' Designacao dos
37,02M2 *([H]*[L])*[N] = 84,37 Componentes

15010000

80100101 Vi

30060005 M
3006000
3006000

v

Calculos

- Codigos CCS  dos
B componentes

v

iz em Portas/F

niz em Porta

_, Valor total de cada
componente

Figura 24 - Exemplo de uma Worksheet

A maioria dos valores necessarios para realizar a cotacdo encontram-se na base de dados do
proprio software, contudo caso seja necessario algum valor que nao esteja nesta base de dados o
procedimento manda consultar os catalogos que a empresa possui dos seus principais fornecedores

(Figura 25) ou, no caso de ainda assim ndo ser possivel obter o(s) dado(s) desejado(s), deve-se
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contactar o fornecedor pretendido. Como se pode verificar na figura seguinte, um catalogo deve conter

diversa informacdo, como os diferentes modelos de um produto, as suas dimensdes e as suas

caracteristicas.

DISPOSITIVOS ANTIPANICO DE EMPUJE. SERIE UNIVERSAL

" MANILLA SENA

=, C:hndro

en cualquner
sistema.
Liﬂ-—? S1912EX E1910EX E1911EX S1913EX

MANILLA MODULAR

 Manita | Liaver Pomogratoro + tave | Pomo fijo + fave®

Ci!indro
30x10de
r=15 mm
en cmalquaer

MMP& MMPS3 MMPS1 MMPP2

que no es posibie apiicer a una lave la fuerza suficiente para retirar dichos picaportes.

Figura 25 - Excerto de uma Pagina de um Catalogo de Ferragens

Como referido anteriormente, caso ainda persistam duvidas, o colaborador encarregue de

realizar o orcamento opta por apresentar alternativas (Figura 26).
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V. Numoro Documento:321/010 EXE-Rev2
kdcarpincasais e
= na Validade do Orgamento: 30 dias

iente: Socimorcasal, SA

Obra: Hospital de Loulé

PROPOSTA COMERCIAL
Vaior
Arigo Descriglo Unit Quant Unitéria Total

1 Fomecimento e aplicagdio de pega simples para guamecimento dos vaos em compacto

fendlico Trespa Meteon Wood Decors Satin Standard com 10mm de espessura. Inclui

estrutura metdlica para fixagéo.
11 Ve 43 com 1200x1000mm 2 un 5,00 22491 1.124,556
1.2 Ve 45 cam 2000x1100mm un 2,00 376,75 753,50
13 Ve 56 com 1860x1100mm un 1,00 355,03 355,03
14 Ve 57 com 1500x1100mm un 1,00 288,42 288,42
2 Fomecimento e aplicacio de cabines para instalagdes sanitarias com painels de m2 44,58 106,24 4.720,69

compactos fendlicos Trespa Athlon "Unicolors - Quarz" com 13mm de espesura,

constituido por portas, paineis fixos, divisorias, pés em ago inox ref.22190, dobradigas ref.

1722 com costas planas, puxador ref.® 2196, fecho livre ocupada ref.? 2197, tubo SM.010.A

inox 25mm, pingas ref.* 2191 inox, suporte 90° ref2 2195 inox, unides tubo 90° ref? 2192

inox e suportes de parede ref.? 2194 inox. {1860+pés)
Variante Fomecimento e aplicagdo de cabines para instalagbes sanitdrias com paineis de m2 0 98,19 Rate only

compactos fendlicos Trespa Athlon "Unicolors - Quartz" com 13mm de espesura,
constituido por portas, paineis fixos, divisorias, pés em ago inox ref.22190, dobradicas ref.
1722 com costas planas, puxador ref.® 2196, fecha livre ocupado ref? 2197 e calha "AG".

(1860+pés)
l I & X -}

:

Valor Total da
Obra

Alternativa ao Artigo 2

Figura 26 - Orcamento da Carpincasais com um Artigo Alternativo

A cada Worksheet corresponde apenas um artigo do orcamento, como se pode verificar pela
Worksheet da Figura 24 que corresponde ao artigo 8.2.1 do orcamento da Figura 27. O preco unitario
total do artigo obtido na Worksheet é o valor unitario que tera de constar no orcamento. Através da
multiplicacao deste valor e da quantidade necessaria desse artigo, obtém-se o valor total a pagar pelo
artigo e, posteriormente, com a soma dos valores totais de todos os artigos que constituem o

orcamento obtém-se o valor total da obra orcamentada, como se pode conferir na figura anterior.
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4
4

Artigo

CAP. VI
6.2

6.2.1

CAP. VIl
72

7:2:1

CAP. VIl

8.1

8.1.1
8.1.2
8.1.3
8.1.4
8.2

8.21
822
83

831

CARPINCASAIS

CARPINTARIAS

Cliente: Anorte, Lda.

Obra: Centro de Satide de Chaves I

PROPOSTA COMERCIAL

Descrigao

ARQUITECTURA

REVESTIMENTOS DE PAREDES

PAREDES EXTERIORES

Fornecimento e aplicagéo de revestimento de parede m2
em painéis de Viroc com 16mm de espessura,
incluindo estrutura de fixagdo metalica.

REVESTIMENTOS DE TECTOS

TECTOS EXTERIORES

Fornecimento e aplicagéo de tecto falso, em painéis m2
de Viroc com 16mm de espessura, incluindo
estrutura. de fixacdo metalica com interior em 1a de
rocha.

OBRA DE CARPINTEIRO

Fornecimento e aplicagéo de portas interiores prefabricadas
com 35mm de espessura folheadas a carvalho, aros em
madeira macica de carvalho com 150x40mm, incluindo
dobradicas 18/8 3.5", puxador Tupai 2002, fechadura Cifial
S/72, batente de pavimento em inox e borracha vedante. Inclui
envernizamento.

VM1 com 0,86x2,13m un
VM2 com 0,96x2,13m un
VM3 com 0,71x2,13m un
VM4 com 1,66x2,13m un
Fornecimento e aplicagdo de portas interiores envidragadas

em madeira macica de carvalho com 45mm de espessura,
aros em madeira macica de carvalho com 130x30mm,
incluindo vidro laminado fosco 3+3, mola Dorma ITS96,
fechadura de roleto JNF IN.20.894, puxador de asa tubolar,
batente de pavimento em inox e chapa de protecgdo em inox.
Inclui envernizamento.

VM5 com 1,07x2,13m un
VM6 com 1,53x2,43m un

ARMARIOS

Fomecimento e aplicagdo de frentes de armério, em
aglomerado de 19mm folheado a carvalho, aros e prumos com
70x30mm em madeira macica de carvalho, incluindo
dobradicas rectas, puxadores em inox e fechaduras tipo caixa
de correio. Inclui envernizamento. (CONSIDERADAS SO
FRENTES DE ARMARIO)

Exclusdes (salvo se mencionado no articulado) :

1. Envernizamentos/Pinturas;

2. Vidros;

TEL +351 253 305 480
FAX +351 253 305 489

3. Elementos estruturais e/ou decorativos;

4. Meios elevatérios;

www.carpincasais.pt

5. Elementos de madeira curvos;
6. Trabalhos de construgéo civil.

Candy2.00d16 (1 2 6)

Unid.

Numero Documento:

Data:07/04/11

Moeda: EUR

Emissor:Orlando Neto

Responsavel Comercial: Orlando Neto
Validade do Orgamento: 30 dias

Valor

Quant Unitario Total
193,74 PLACAS
88,86 PLACAS
30 0,00
2 0,00
6 0,00
2 0,00
1 0,00
1 0,00
Péag. 1de 3
IMPCP.309.5
CA 505302

Figura 27 - Excerto de um Orcamento da Carpincasais
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Com a proposta de orcamento finalizada e aprovada pelo responsavel comercial, procede-se
a0 seu envio para o cliente que a solicitou. As propostas de orcamento sdo acompanhadas pelo Diretor
Geral e pelo diretor do departamento comercial através do contacto com os clientes e do Excel

“Acompanhamento de Propostas” (Figura 28).

Esquema de Pigina  Férmulas  Dados  Rever  Ver -

I B76 @ 5|
A | B [ c D

1
3 CARPINCASAIS

=

| =

5| Obras Adjudicadas de 01-01-2009 a 31-08-2009
6

Ref2a Cliente Obra Valor

7

8 |009/09 FERROVIAL Jardins do Mondego 384.061,17 €
9 |010/09 CASAIS Residéncias Universitdrias de Aveiro 512.016,38 €
10 (014/09 CONSTARTE Casa Pia 13.855,00 €
11 [016/09 CASAIS Tribunal de ilhavo 24.466,48 £
12 (026/09 MOTA-ENGIL Escritérios - Sala da Administragio 140,00 €
13 |032/09 CONSTARTE Largo de §. Domingos - Benfica 10.682,04 £
14 (047/09 CASAIS GIBRALTAR The Anchorage 28.169,52 €

1049/03; 050/09;

15 [103/09; 262/09;

16 |056/09 CASAIS

17 |060/09 Socimorcasal

CASAIS MARROCOS Fours Seasons 986.373,62 €

Palicio Estoi
Urbanortenha

600,00 €
5.303,52 €

18 [061/09 ACE Parque Escolar - Lote 3 29.015,03 €
19 [067/09 CASAIS Efedossur 171.44330 €
20 [070/09 CASAIS Praga do Postiguinho 7.002,93 £
21 [072/09 ANTUNES & DURAES Balnearios de Recarei 2.341,50 €
22 |075/09 SOCIMORCASAL Escritério de Tunes - Algarve 1.522,55 €
23 |078/09 CONSTARTE Sede do Bloco de Esquerda 46.643,99 €
24 (080/09 CONSTARTE Sede do Bloco de Esquerda 15.398,44 €
25 |o8s/09 CASAIS / MOTA-ENGIL, _Hospitalda Cuf A 2.348.093,19 €
25 [098/09 CASAIS [="_\jl5 Gera 4.580,78 €
27 [106/09 CONSTARTE b R'deChaves 2.350,00 €

Pronto |

Figura 28 - Excel "Acompanhamento de Propostas"

Logo que o cliente aceite a proposta apresentada pelo departamento comercial da
Carpincasais, sera enviada ao diretor comercial a adjudicacdo da obra (Figura 29). De seguida, no
mesmo departamento elabora-se o contrato referente a obra adjudicada (Anexo 4) para que este possa
ser assinado e seja possivel dar inicio aos trabalhos, enquanto o responsavel comercial prepara o
“Comunicado de Adjudicacao” que consiste no envio de um e-mail com o orcamento, o contrato ou a
adjudicacado e a lista de recursos, como a da Figura 30, e atribui um cddigo a obra. Toda esta
informacao é reportada a Casais e ao responsavel pelo Controlo de Gestao, o qual também tem como
funcao criar a obra no soffware GPAC e elaborar o contrato em SAP. A criacdo das pastas de

Adjudicacoes e de Gestao de Obra sdo da responsabilidade do diretor do departamento comercial.
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Telefax
Ko /| e U Tty Dud ¢ Uston / Dst of Uston oo it
1 4300 259 305 400 T 4351218058014/ 18 wwrw ¢ 35l ot
F +351 285 W as0 FoBI12u s e
v
KlcASALS
o~ e Dot swemcamno
Para: CARPINCASAIS N.* Folhas: 1+1
~ I ' Ce

Vimos por osle meio em conformidade com o acordado, manfastar 3 nodss inlehodo dé adudicagho,
para os trabaihos de execuclo de "Carpintarias”, 2 realizar na nossa emprelads referids em epigrafe em regime
3% 5600 3B (508, S HETIO & FViES0 40 plecas, paid valor 66 EUF  $0.564,08 € CoRformme e istagem o anexd.

= Pragos:

o Entrada em obra - 01//06/2010;
s Conclusio dos trabalthos - 31/08/2010.

- Condiclhies do pagamento:
* Ao final de 150 dias da data de recebimento das facturas.

« Sem retengdes de gerantia.
Contactos da Qbra:

- Divector de Obea: ong.* [N ~ N

Restantés CoOndOeS 5670 &5 de COndralo que seguird por via postal cporfunamants

Sam mas 36 Mometo, subscrevemo-nos com elevada estima o consideraclio

‘/ﬁ“""

. w w axF;
:‘w.nogu—-dn e t‘_t:‘_' V9 0 ° ..:;‘-}:.-m.!;
NF CRO 2MADA Nl A 0
€15 poosase -~ 55

e - 558 A1

Figura 29 - Adjudicacao dirigida a Carpincasais
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,@E.’,W\ s ‘ I o Recireon Fioapital de Louie [Modo de Campatbilidad el BIMIC oaaf: Excel _ — =)

[ & Base Inserir Esquema de Pagina Férmulas Dados Rever  Ver ® - =2 x
z i’ Calibri -l - AA=E \ = Moldar Texto Geral - ij‘ ﬁﬂ‘ _L:r:i j'I' j‘\ _;J E: %? E&
ey | | e O] ) M 5 ot | [ o | e ot e | e e o |, S Lt

Area de Transferéncia = Tipo de Letra '; Alinhamento ) MNamero {Fl Estilos Células Edigéo
| N8 - [ A I
A B C D E F G H | 1 K L Mi
1 Cost
2 |Level Description Unit Currency Final rate Code Attribute
3 Trespa Meteon de 13mm m2 64,44 B
4 Trespa Athlon de 13mm m2 39,00 B
5 Producdo de Divisorias m2 7,50 B
6 Producdo de Prateleiras M2 3,00 *B
7 Pés ref.2 2190 un 7,88 B
8 Dobradicas ref.2 1722 costas planas  un 1,18 B
9 Puxador ref.2 2196 un 3,82 B I
10 Fecho livre-ocupado ref.2 2197 un 6,42 B
11 Tubo SM.010.A inox 25mm Mi 10,26 B
12 Pincas ref.2 2191 inox un 6,78 B
13 Suporte 909 ref.2 2195 un 0,76 B
14 Suportes de parede ref.2 2194 un 6,20 B
15 Calha em aluminio "AG" Ml 2,90 B
16 Revest. Paredes/tectos ¢/ Estrutura M2 25,00 B
17 Cabines Fendlicas un 40,00 B
18 Estrutura metdlica M 7,50 B
19
20
4 4+ H] Folhal “Folha2 “Folha3 %] [Ta] m
Pronto (Bt e === =]

Figura 30 - Lista de Recursos

Com o contrato assinado pelo cliente, o responsavel pelo departamento comercial tera que
consultar a lista de subempreiteiros (Figura 31) para eleger os que vao executar os trabalhos da obra
pretendida. Com o(s) subempreiteiro(s) selecionado(s), o responsavel comercial terd de executar um
contrato (Anexo 5) para que estes possam iniciar os trabalhos na obra, logo apds a este documento

ser assinado pelo subempreiteiro e pelo Diretor Geral da Carpincasais.
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o | Titulo ) Contactos M2 de
Subempreiteiro Alvara | Responsavel L
registo . funcicnarios
Fax E-mail
ArearPinta - Unipesscal, Lda 80702 Jazquim GD?_';E' ves de arearpinta.lda@gmail.com
Arauijo
Carpibarcelos, Lda 71601 Antdnio Vilas Boas carpibarcelos@hotmail.com 5
Carpincroca Unipessoal, Lda 62786 Antonio Brito Ribeiro 255720029 carpincreca@sapo.pt 30
Fernando Rodrigues Pereira 18643 Fernando R_Ddl’lgLIES Losta . 4
Pereira fernando®@hotmail.com ]
FFFC, Poclimentos Unipessoal, 02372 Francisco Ferreira da agostinhofm —
Lda Costa
lofiel, Carpintaria Unipessoal, 62920 Armando Jnr_ge Ribeiro 255731602 ceral@iofiel ot 6
Lda Pereira
Jorge Manuel Vieira Teixeira 57131 lorge Ma_nu!zl Vieira jmvteixeira@hotmail.com 6
Teixeira
Josaq — Construgdes Lda 61988 Jose A":tnn_lo Lopes 255735118 geral@meacontabil.com
oreira
Jose Lima & Nogueira, Servicos 66799 Jose lima LI-n@hotmail.com 1
Carpintaria, Lda
José Pinto Babo 46164 José Pinto Babo 255731649 14
P':'rcarp'mbra:d' Construcoes, | sypas Anténio Frutuoso Rocha | 219883716 porcarpimbras@iol.pt 6
a
I, . ) - ) B . . "
Sebastigo Eirinha Unipessoal 50308 SebastiSo Ferreira Eirinhal| 253332065 pinturas eirinha@hotmail.c
Lda am
Joaquim & Jose Lopes, Lda 78450 | Joagquim Almeida Lopes lilepes@live.com.pt
Viapossivel Unipessoal, Lda 62229 Carlos Mendes Ferreira 255649167 viapossivel@email.com 59

Figura 31 - Excerto da Lista de Subempreiteiros da Carpincasais

O gestor de obra é a entidade encarregue de verificar o andamento da obra e por indicar ao

responsavel pelo departamento de Controlo de Gestao as tarefas realizadas pelo subempreiteiro.
Assim, torna-se possivel elaborar o auto em SAP (Figura 32), o qual tem de ser aprovado e assinado

pelo Diretor Geral para que se possa seguir com o processo de pagamento ao subempreiteiro.

9C0.60 €

Figura 32 - Auto para Subempreiteiro
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Recebidas e analisadas as propostas de autos aos subempreiteiros, executam-se e enviam-se
0s autos destinados aos clientes (Figura 33) com base nas propostas anteriores. No caso dos clientes
ndo concordarem na integra com o que foi enviado, o responsavel pelo departamento de Controlo de
Gestao tem de elaborar um novo auto, de acordo com o que o cliente aprovou, destinado ao
subempreiteiro afeto & obra em causa. Este novo auto, ou o que ja foi realizado previamente, é enviado

para o subempreiteiro, depois de passar pela aprovacao do Diretor Geral da Carpincasais.

Adicionais Este mes
N N Quantidade Preco Quantidade Valor
Serv. Serv Texto longo Unid. Total Liguido 2 Facturada Total
Interno Externo Unitario acturado Facturado

3.584,95
01.01. o Org. 026/010 CRS 3.584,95 3.584,95
1 1 - Fomecimento e apicag3o de peitoris em mdf hidréfugo
com 30mm de espessura.
11 1.1-5 Piso ML 17,680 2008 355,01 17,680 35501
12 1.2-4°Piso ML 15,270 20,08 306,62 15,270 306,62
13 13-3Piso ML 8,160 20,08 183,85 8,160 163,85
14 14-2Piso ML 43,100 2008 86545 43,100 88545
2 2 - Fomecimento e apicagdo de porias p réfabricadas em mdf
com 35mm de espessura, incluindo aros e guamicdes em
madeira macica (para lacar) e ferragens.
24
2.1 -Vio com 2 portas de abrir - 2300x1 180mm (910+270) UN 1,000 41436 41436 1,000 41436
22
2.2 - Vo com 2 portas de abrir - 2300x1 285mm (910+245)  UN 1,000 217 42217 1,000 42217
3 3 - Fomecimento e apicacdo de frentes de armérios Péra-
Chamas EI45 em madeira, constituida por aro, guamigBes,
fitas e vedanies intumescentes, ferragens standard e lacag
em.
31 3.1 - Piso 2 - com 2360x1630mm - 2 porta s de abrir UN 1,000 1057,49 1.067.48 1,000 105749

171 11

Figura 33 - Auto para o Cliente

Com a rececao deste auto, o subempreiteiro deve enviar para o departamento referido
anteriormente uma fatura (Figura 34) com o valor indicado no auto e com a designacao dos trabalhos

a que refere esse mesmo auto. Quando esta fatura chegar ao departamento de Controlo de Gestéo
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deve proceder-se ao seu reencaminhamento, juntamente com a copia do respetivo auto, para a

contabilidade da Casais

, onde é feito o pagamento ao subempreiteiro. Caso existam trabalhos

adicionais tem de elaborar-se um aditamento a obra, o qual sofre 0 mesmo processo que o contrato,

sendo inicialmente lancado em SAP e terminando com a aprovacao do auto do aditamento por parte

do Diretor Geral da Carpincasais.

B 5o o

PINTUR
Rua

A DE CONSTRUCAO CIvIL

Tete! I+ « Tele I
Contribuiste
Exma(s) Senhor{os)
Carpincasais
Rua dos Marcos .*30 - Ecificio )
Mire do Tibdes
ATOO-565 Draga
DUPLICADO
[
| Factura N* 400
4 - 4 - —
|
| | DATA VEN CUENTE N* INTRELANTE N 8 a2
|
‘ ’ —
bE NA. NA VALOR
— — -
N1 TOADICALS €
AGAD AP .
|
|
[VA Devido Pelo o
Adquirente |
|
|
A i i i
oS AT RALDX oA A A 4 o U NENT NA DAT AC INA. PN MNADA »

Figura 34 - Fatura enviada pelo Subempreiteiro
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De forma a concluir este processo, o responsavel pelo departamento de Controlo de Gestéo
lanca os custos associados a cada obra entre os dias 10 e 20 de cada més. Para tal, tem de obter o
documento em Excel onde constem os custos com mao-de-obra e maquinas por obra (Figura 35)
através do GPAC, para de seguida colocar no formato do documento da Figura 36, tanto para a mao-

de-obra como para as maquinas.

fﬁé\‘] FIGE s . 05maio.CUSTOS [Mado de Compatibilidade] - Microsoft Excel - i
Base  Inserir Esquema de Pagina Férmulas Dados Rever  Ver (@)
\ Q21 - P \
A B C D E F G H J K L M N (0]
1
2
3 ANALISE DE CUSTO POR OBRA E SECTOR
4 Entre a Obra TODOS e Data Inicial mai 12011 12:00AM Data Final - mai 31 2011 12:00AM
5 OBRA\ SECTOR Custo Maquina Custo Operador Custo Mat.Prima Custo Total
6 Obra
7 0B0001 0,00 18,61 0,00 "o1861€
8 CP-DPCP 0,00 18,61 r 16,61 €
9
10
11 0OB0003 0,15 0,13 0,00 r 0,28 €
12 CP-DP-CP 0.15 0,13 i 0,28 €
13
14
15 0OB0004 64,50 58,35 0,00 " o12285€
16 CP-DPCM 13,50 1643 " 2993€
17 CP-DP-CP 51.00 41,93 " e293€
18
19
20 0B0008 7,50 792 0,00 r 1542 €
21 CP-DPCM 0.00 184 [ 184 €
22 CP-DPCP 7.50 6.08 r 13,58 €
23
24
25 0OB0010 4,80 421 0,00 r 9,01 €
26 CP-DPCP 4,80 41 i 9.01€
27
28
29 0B0011 5,40 17,41 0,00 Tonse
30 CP-DP-CM 540 1741 T 281€
31
4 4 » ¥ sheet1 /%7 [ 141 I
Pronto ‘ 120% (=) [}

Figura 35 - Custos com Mao-de-obra e Maquinas por Obra (Fonte: GPAC)
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IR EE = L MOD transicaojunho [Modo de Compatibilidade] - Microsoft Excel a = e
1 Base Tnserir Esquema de Pagina Férmulas Dados Rever  Ver @ -2 x
i:l & Arial -la -[[AT x| | | SimoldarTeto | [Geral - Ejj f‘;j _‘_ﬂ" jm jr‘ _:J Ev %r? }a

3 £ = 3- 2
g | A ) e ot | B | )| ey, o, e | e S | . S
Area de Transferéncia & Tipa de Letra n linhamentto & Nimero ] Estilos Células Edigio
\ A3l - fe| cP-DP-CD 2
A B & D E F G H el K L E

1 'mod pep vtotal

2 |CP-DP-CP 140011 1 H CPOB0001.2 18,61

3 |CP-DP-CP 140011 1 H CPOB0003.2 013

4 |CP-DP-CM 140011 1 H CPOB0004.2 4193

5 |CP-DP-CP 140011 1 H CPOB0004.2 16.43

6 |CP-DP-CM 140011 1 H CPOB0008.2 1.84

7 |cP-DP-CP 140011 1 H CPOB0008.2 608

8 |CP-DP-CP 140011 1 H CPOB0010.2 421

9 |CP-DP-CM 140011 1 H CPOB0011.2 17,41

10 |CP-DP-CP 140011 1 H CPOB0016.2 12317

11 |CP-DP-LF 140011 1 H CPOB0024.2 302

12 |CP-DP-LF 140011 1 H CPOB0027.2 84,88

13 |CP-DP-CB 140011 1 H CPOB0028.2 23,66

14 |CP-DP-CD 140011 1 H CPOB0030.2 18,18

15 |CP-DP-LF 140011 1 H CPOB0030.2 146,38

16 |CP-DP-CB 140011 1 H CPOB0030.2 554

17 |CP-DP-CP 140011 1 H GPOB0030.2 523

18 |CP-DP-CD 140011 1 H CPOB0037.2 44 65

19 |CP-DP-LF 140011 1 H CPOB0040.2 584

20 |CP-DP-CP 140011 1 H CPOB0040.2 12,53

21 CP-DP-CP 140011 1 H CPOB0052.2 11,84

22 |CP-DP-CB 140011 1 H CPOB0060.2 4373

93 |CP-DP-CP 140011 1 H CPOB0060.2 15.44

24 CP-DP-CD 140011 1 H CPOB0092.2 2565 ]
4 4 v v Folhal Foha? -~ Foha3 ~ ¥J 1 ]
Pronto [EEmEE e U ()

Figura 36 - Custos com Mao-de-obra organizados por Obra

Por fim, 0 mesmo responsavel tem de inserir no SAP a informacao deste tltimo documento.
Com esta informacdo e com os dados que o SAP ja contém relativamente as obras, apresenta-se uma
analise mensal das mesmas ao Diretor Geral da empresa.

Assim, o processo de orcamentacao inicia-se com o pedido de um cliente que pretende uma
proposta de orcamento. Resumidamente, o processo continua com a elaboracao desse orcamento em
CCS e quando estiver concluido é enviado para o cliente. Apds analisar a proposta, o cliente tem de
decidir se aceita o orcamento apresentado. Caso aceite, tem de enviar a adjudicacdo para a
Carpincasais, para que a obra possa ser criada em SAP e em GPAC e para que possam ser criados 0s
contratos, tanto com o proprio cliente como com o(s) subempreiteiro(s) selecionado(s) para a
execucao dos trabalhos. De seguida, elabora-se o auto em SAP relativamente aos trabalhos realizados
pelo(s) subempreiteiro(s) e é enviado ao(s) mesmo(s) assim que aprovado pelo cliente e pelo Diretor
Geral da Carpincasais, com o intuito de se proceder ao pagamento desses trabalhos apos a rececao
da fatura relativa ao auto enviado. Este processo termina com analise mensal a todas as obras em

curso ou recentemente terminadas.
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4.2.3. CONTROLO DE CUSTOS

Apds o planeamento e a elaboracdo do orcamento é fundamental que se proceda a analise
dos custos realmente incorridos. O controlo devera ser realizado preferencialmente durante a execucao
da obra. O controlo consiste na comparacdo dos custos efetivos (como os custos comerciais, os custos
das diversas seccoes, os custos dos produtos fabricados, os custos dos produtos vendidos, as vendas,
entre outros), com os propositos estabelecidos no orcamento. Com esta comparacdo determinam-se
as diferencas entre o que foi efetuado e 0 que era esperado, apurando-se assim os desvios. Se estes
desvios forem significativos tem de proceder-se a sua analise de modo a determinar as razées da sua
ocorréncia, adotando-se as decisdes corretivas mais adequadas.

Na Carpincasais a fase do controlo consiste apenas no controlo ao nivel da tesouraria, tanto
dos autos de medicao enviados aos clientes como dos autos dos subempreiteiros, dos materiais
produzidos pela empresa, dos materiais aplicados pelos subempreiteiros e dos orcamentos. A
comparacdo entre os resultados e as previsdes (controlo ao nivel dos orcamentos) ndo ¢ feito
sistematicamente, apenas assume uma maior relevancia quando se constata que alguma obra esta a
apresentar desvios bastante significativos.

O controlo da tesouraria é realizado através do controlo da faturacdo mensal relativamente aos
autos de medicao enviados aos clientes e aos autos dos subempreiteiros. Este controlo é efetuado
através do £xce/ “Faturacao” como se pode verificar nas figuras seguintes.

Na Figura 37 esta representada a folha do Exce/ referido anteriormente onde se controla o
estado dos autos de medicao enviados para os clientes, nomeadamente se ja foram faturados ou nao.
E possivel verificar que na primeira coluna desta folha indica-se o numero do contrato da obra, de
seguida calcula-se a percentagem de autos aprovados, seguindo-se as colunas que identificam o gestor
de obra, o cddigo da obra, o cliente, a designacao da obra, o valor proposto no auto de medicao, o
valor aprovado pelo cliente e, por fim, o saldo (valor obtido através da diferenca entre o valor proposto

no auto de medicao e o valor aprovado pelo cliente).
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- -\\\l =3 = Facturagdo Julho 2011 [Modo de Compatibilidade] - Microsoft Excel =] [

Base Tnserir Esquema de Pagina Férmulas Dados Rever Ver @ - @ x

I K14 [ e | 08-08-2011 v

A B [ D E F G H -

1 AUTOS DE MEDICAO-Julho 2011
2

2 AUTOS DE MEDICAO 1
4 |Contrato (b)/(a) Gestor Obra |~ CPOB |~ Cliente ~|Obra ~ Proposto (a]* Aprovado (b]~ Saldo |~
5 /101000143 Abilio Ribeiro OBO144 Casais Quinta Marinha 1.247 .37 € 124737 €
6 101000131 0%:Abilio Ribeiro OBO0149 Ferreira Mesquita ACE Esc. Hotelaria & Turismo Adit. 9 45502 € 455,02 €
7 /101000150 26%:Abilio Ribeiro OBO0155 Ferreira Mesquita ACE Esc. Francisco Holanda 27.972,92 € 726260€ 20.710,32 €
8 101000150 0% Abilio Ribeiro OBO0155 Ferreira Mesquita ACE Esc. Francisco Holanda Adit. 1 1.313,40€ 1.313,40 €
9 101000162 100%:Abilio Ribeiro OBO175 Casais Gib Kings Wharf adit 1 780,25 € 780,25 € 0,00 €
10 /101000183 69%;Abilio Ribeiro OoBO1N Casais Sana Hotel 87.562,76 € 60.098,92 € 2746384 €
11 /101000186 49% Abilio Ribeiro OB0201 Mota Engil - Casais Hosp. Santa Maria 25194945 € 124.166,71 € 127.782,74 €
12 |101000186 100%:Abilio Ribeiro OB0201 Mota Engil - Casais Hosp. Santa Maria Aditam. 1 2794295 € 27942 95 € 0,00 €
13 /101000195 100%:Abilio Ribeiro OB0218 Casais Gib Public Changing Room 430,38 € 430,38 € 0,00 €
14 |101000201 92%:Abilio Ribeiro 0OB0219 Casais Quinta Marinha Vilas 3056373 € 28.186,58 € 237715 €
15 /101000201 0%;Abilio Ribeiro 0OB0219 Casais Quinta Marinha Vilas + Valias e novos artigos 6.107 11 € 610711 €
16 1101000201 0%:Abilio Ribeiro 0OB0219 Casais Quinta Marinha Vilas 95926 € 959,26 €
17 1101000205 12%Abilio Ribeiro 0OB0228 Construcento ARS Coimbra 80.144 32 € 964418 € 70.500,14 €
18 1101000208 50%:Abilio Ribeiro 0OB0233 Casais IPO - Lisboa 3.006,10 € 1.503,05 € 1.503,05 €
19 50% iAbilio Ribeiro 520.435,02 € 260.015,62 €  260.419,40 €
20 101000140 Fernando FerreiraiOB0140  Facebaq Novo Hospital Braga 0,00 €
21 "#DIVI0! iFernando Ferreira 000€” 0,00€” 0,00 €
22 101000191 100%:Joaquim Tavares ;OB0202 Mota Engil Hospital Loures 107.855,84 € 107.655,84 € 0,00 €
23 100%:;Joaquim Tavares {0B0202 Facebaq Hospital Loures Perfis aluminio 748,44 € 74844 € 0,00 €
24 Joaquim Tavares :0B0202 Facebaq Hospital Loures Perfis aluminio 47135 € 471,35 € 0,00 €
25 Joaquim Tavares {0B0202 Facebaq Hospital Loures Perfis aluminio 62.227 20 € 62.227 20 € 0,00 €
26 101000209 Joaquim Tavares :0B0211 Casais Mocambique Banco Unico 21.573,08 € 21.573,08 é" 0,00 €
27 100% :Joaquim Tavares 192.675,91 € 192.675,91 € 0,00€
28 Jorge Gomes 0OB0205 Casais SA Diversos Casais 6.681,74 € 593562 € 74612 €
29 Jorge Gomes 0OB0205 Casais SA Diversos Casais - Undel 126,66 €; 126,66 €
30 Jorge Gomes 0OB0205 Casais Angola, Suc pt Carpinangola 2.205,00 € 220500 € 0,00 €
31 Jorge Gomes 0B0207  Socimorcasal Requiscoes socimor fernando cunha 21806 € 218 06 € 0.00€

4 4 b M| Julho . Obras Internas Obras em Mora Subempreiteiros 2 Ll

Pronto

Referéncias Circulares

Figura 37 - Controlo dos Autos de Medicao

Por sua vez, a Figura 38 pretende demonstrar a forma como é controlada a faturacao dos

subempreiteiros. Esta folha de £xce/ é composta por colunas onde se identificam o gestor de obra, o

codigo e a designacao da obra, o subempreiteiro afeto a essa mesma obra, o valor proposto em auto a

pagar a este subempreiteiro pelos trabalhos realizados, o valor aprovado pela empresa, o saldo (valor

obtido pela diferenca entre o valor proposto e o valor aprovado) e, por fim, surge a identificacao do

contrato ou aditamento a que se refere.
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,-’657\\‘[5 )~ s Facturagdo Julho 2011 [Modo de Compatibilidade] - Microsoft Excel = et
- Base Tnserir Esquema de Pagina Férmulas Dados Rever @ - @ x
| Ka - ( £ v
A B C D E F G H
1 AUTOS DE Subempreiteiros-Julho 2011
2
3 Contrato/aditamento
4 Gestor Obra |~ CPOB |~ Obra ~  Subempreiteiro ~ | Proposto ~ Aprovado |~ Saldo |~
5 | Abilio Ribeiro OB0003 Hotel Vidago Babo A145102999
6 | Abilio Ribeiro 0OB0003 ;Hotel Vidago Babo 450,00 € 450,00 € A045103000
7 Abilio Ribeiro 0B0052 {Vila Geractes Mestrabraco 0,00 €
8 |Abilio Ribeiro OBO0100  Aveiro residencias Babo 0,00 €; A035103176
9 |Abilio Ribeiro OBO0100  Hospital Particular Braga Jofiel 96,00 € 96,00 € 0,00 € A075103857
10 |Abilio Ribeiro OB0149 Escola de Hotelatia e Turismo - Porto Jofiel 192,00 € 192,00 € 0,00 €; A025104073
11 |Abilio Ribeiro OB0191  Sana Hotel Carpincroca 0,00 € 5100004789
12 | Abilio Ribeiro OBO0191  Sana Hotel (renda) Carpincroca 850,00 € 850,00 €; A015104789
13 | Abilio Ribeiro OB0191  Sana Hotel Carpincroca 1.010,00 € 1.010,00 € A025104789
14 | Abilio Ribeiro OB0191  Sana Hotel Carpincroca 3.240,02€ 3.240,02€ 0,00 €: A045104789
15 |Abilio Ribeiro 0OB0191  Sana Hotel FFFC 5100004792
16 | Abilio Ribeiro OBO0191  Sana Hotel Babo 7633,18¢€ 924,06 € 6.708,12 € 5100004958
17 |Abilio Ribeiro OBO0191  Sana Hotel Jofiel 428400 € 428400 € 0,00 € A025105037
18 |Abilio Ribeiro 0OB0191  Sana Hotel Jofiel 172,00 € 172,00 € 0,00 € A015105037
19 | Abilio Ribeiro OB0191  Sana Hotel Jofiel 22400€ 224 00 € 0,00 €; A035105037
20 |Abilio Ribeiro OB0193  Palacete Fafe carpin Viapossivel 5100004907
21 |Abilio Ribeiro OB0193 Palacete Fafe carpin Fernando Pereira 5100004881
22 |Abilio Ribeiro OB0193  Palacete Fafe adit Maia Macedo & Silva A015104859
23 |Abilio Ribeiro OB0201  Hosp. Sta. Maria Eirinha 8.595,03€ 8.595,03€ 0,00€ 5100005005
24 |Abilio Ribeiro 0OB0201 Hosp. Sta. Maria Carpincroca 10.624,20 € 10.624,20 € 0,00 € 5100004812
25 |Abilio Ribeiro 0OB0201 Hosp. Sta. Maria Carpincroca 10.655,00 € 10.655,00 € A015104812
26 |Abilio Ribeiro 0OB0201 Hosp. Sta. Maria Joaquim Soares Gongalve 544,00 € 544,00 € 0,00 € 5100005107
27 |Abilio Ribeiro 0B0219 :Qta Marinha - Vilas 82-83-84 Carpincroca 930,00 € 930,00 € 5100005069
28 Abilio Ribeiro '1,588,0[) € 0,00€ 1.300,00 €
29 Fernando Ferreira. Ob0092 :Mondego Residence FFFC 289,00€ 289,00 €; A015104938
30 Fernando Ferreira;OB0123  {Adicais
31 |Fernanda Ferreira! ORDNN9  ‘Hosn Pediatricp Coimbra Carnincroca AN15102871
4 4 » W Juho - ObrasInternas - Obras em Mora b iteiros < ¥ [ m 3
Pronto  Referéncias Circulares [EEE T ey )

Figura 38 - Controlo dos Autos dos Subempreiteiros

O controlo de materiais inicia-se com a obtencdo da listagem de saidas mensais através do

GPAC (Gestao da Producdo Assistida por Computador). Para conseguir esta listagem é necessario

indicar o intervalo de tempo para o qual se pretende obter a lista de material consumido. Assim,

obtém-se um Exce/ como o da Figura 39, onde se verifica a existéncia de informacdo com o cddigo € a

designacao da obra, o nome do cliente e o nimero da guia de transporte. Relativamente ao artigo, este

documento contem informacao quanto a quantidade, a unidade utilizada, ao cddigo GPAC, a

descricao, ao comprimento, a largura, a espessura e quanto ao tipo de acabamento dado a madeira.

Por fim, na linha de orcamento deve constar o numero do orcamento onde se pode encontrar este

artigo, bem como o numero que identifica esse mesmo artigo no orcamento de forma a facilitar o

processo de controlo.
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=]
Base  Inserir  Esquemade Pagina  Férmulas Dados Rever  Ver - 2 X
\ Q36 - 3 | E
A ;] c D E F G H 1 1 K L M N [o] P li
1 Obra DescricaoObra Nome Numero Data Quantid Unid Artigo DescricaArtigo Comprinlargura EspessuiMadeira Descricao LinhaOrcamento Obsery
2 0BO189 CARCLASSE-LISBOA CARCLASSES.A. GT110132 22-01-2011 1 UNI 3.05.0189.001 PORTARO CORTAFOGO A_EI60_2F 2100 1600 325 CRU ORC. 744/010 ART. 1
3 0BO189 CARCLASSE -LISBOA CARCLASSES.A. GT110132 22-01-2011 1 UNI 3.05.0189.001 PORTARO CORTAFOGO A_EI60_2F 2100 1600 240 CRU ORC.744/010 ART. 1
4 0B0189 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSESA. GT110132 22-01-2011 1 UNI 3.05.0189.001 PORTARO CORTA FOGO A_EI60_2F 2100 1600 240 CRU ORC. 744/010 ART. 1
5 0BO189 CARCLASSE -LISBOA CARCLASSES.A. GT110132 22-01-2011 1 UNI 3.05.0189.001 PORTARO CORTA FOGO A_EI60_2F 2100 1800 250 CRU ORC. 744/010 ART. 1
6 OB0189 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSESA. GT110132 22-01-2011 1 UNI 3.05.0189.001 PORTARO CORTA FOGO A_EI60_2F 2100 1600 260 CRU ORC. 744/010 ART. 1
7 0BO189 CARCLASSE -LISBOA CARCLASSES.A. GT110132 22-01-2011 1 UNI 3.05.0189.002 PORTARO CORTA FOGO A_EIB0_2F C/ BARRA 2100 1600 175 CRU ORC. 744/010 ART. 1
8 0BO1839 CARCLASSE -LISBOA CARCLASSESA  GT110132 22-01-2011 1 UNI 3.05.0189.002 PORTARO CORTA FOGO A_EI60_2F C/ BARRA 2100 1600 175 CRU ORC.744/010 ART.1
9 0BO189 CARCLASSE-LISBOA CARCLASSES.A. GT110132 22-01-2011 1 UNI 3.05.0189.002 PORTARO CORTAFOGO A_EI60_2F C/ BARRA 2100 1600 175 CRU ORC. 744/010 ART. 1
10 0OB0183 CARCLASSE -LISBOA CARCLASSESA. GT110132 22-01-2011 20 UNI DOBRADICA HAFELE 926.33 403 o o o
11 OBOD18S CARCLASSE - LISBOA CARCLASSESA. GT110132 22-01-2011 10 UNI FECHO EMBUTIR TUPAI 2185 0 0 0
12 OB0189 CARCLASSE -LISBOA CARCLASSES.A. GT110132 22-01-2011 5 UNI CILINDRO 40*40 o o o
13 OBO18S CARCLASSE - LISBOA CARCLASSESA. GT110132 22-01-2011 5 UNI FECHADURA JNF 3 PONTOS IN.20.003 0 0 0
14 OBO189 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSES.A. GT110132 22-01-2011 3 UNI PUXADOR SDF92EXIS16 o o o
15 0B0183 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSESA. GT110132 22-01-2011 300 ML FITA INTUMESCENTE 20*2.5MM o o o
16 OBO189 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSES.A. GT110132 22-01-2011 3 UNI SELECTOR FECHO TESA o o o
17 0B0183 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSESA. GT110132 22-01-2011 3 UNI CILINDRO 40*10 o o o 3
18 OBO189 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSES.A. GT110132 22-01-2011 50 ML 'VEDANTE BRANCO o o o
19 0B0183 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSESA. GT110132 22-01-2011 3 UNI BARRA ANTI-PANICO TESA 1930 o o o
20 OBD18S CARCLASSE - LISBOA CARCLASSESA. GT110132 22-01-2011 3 UNI FECHADURA TESA CF 60 0 0 0
21 0B0189 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSES.A. GT110132 22-01-2011 3 UNI BARRA ANTI-PANICO TESA 1970 o o o
22 OBO18S CARCLASSE - LISBOA CARCLASSES.A. GT110197 01-02-2011 1,5 M2 MANTA INTUMESCENTE 0 0 0
23 0OBD189 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSES.A. GT110197 01-02-2011 5 PAR PUXADORES TUPAI o o o
24 0B0183 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSESA. GT110197 01-02-2011 44 UN DOBRADICAS HAFELE 926.33 403
25 OBO189 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSES.A. GT110295 14-02-2011 5 PAR PUXADOR TESA MSOFBB54516 o o o
26 0B0183 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSESA. GT110295 14-02-2011 12 ML VEDANTE RO o o o
27 0OBO189 CARCLASSE - LISBOA CARCLASSES.A. GT110295 14-02-2011 & UNI MOLA TESA CT1800 o o o
28
29
30
31
32
33
34
35
W 4 » W[ MSTMP1526270571 . Fohal . OBO154 .~ 0B0183 | OB0189 . 0B0193 ~ 0B0195 .~ %J 0| Im
Pronto

Figura 39 - Listagem de Saidas Mensais

O passo seguinte consiste na criacdo do auto de medicdo mensal. Para tal, & necessario
exportar do SAP o mapa de saldos da obra objetivada (Figura 40). Com este mapa torna-se possivel
atribuir o valor das quantidades dos artigos que se encontram na listagem de saidas mensais ao mapa
de saldos da respetiva obra. Esta quantidade é colocada na coluna “Quantidade Produzida” do més
atual designado por “Este més”. Geralmente, no final da folha da listagem de saidas pode-se encontrar
ferragens e outro tipo de material que nao sao contabilizados e atribuidos ao mapa de saldos por ja se

encontrarem na descricao dos artigos.
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.\H 9-¢ )k — = 0b0189.CARCLA
f
Base  Inserir  EsquemadePagina  Formulas Dados Rever  Ver @ - = x
- (o A P
E F G H 1 4 K L M [ 0 =] R = .

Responsével pelo empreiteir ()

CPOBAII Aprovada pela fiscalizagso: ()
CARCLASSE - LISEDA

000010 - TRABALHOS NORMAIS
1oin0oirs

EUR Total

Contrato Acumulado no iltimo més Este més

Quantidade  Quant Prego Prego Yalor Quantidade  Quantidade  Valor Quantidade  Quantidade Quantidade Gy

Tezto longo Unid. Total Livre Unitario Margem (%) o Total Produzida _ Facturada _ Total Produzida _ Produzida Facturada _ Fi
B B vnitiric B B B B Facwrado B [E3]

A - Carclass - Lisboa F 9.600,00

Org. 7441010 EXE REV1 ® 3.600,00

& aplicagao de porta

minutos com 2I00x1600 (300-500)¢55mm, canstitids por

10 com Z5Mm de e5pessurs, Quamigdes rectas com

4Emm, Fitas e vedantes intumescentes, ferragens

standard (fechadura e dobradigas), mola aéreatesa

CTI00, barra anti-pénica Tesarefs K970 prata ¢ puzadar

1 Tesa tet.s OFSZERISI6-inos [ LI 120000 120000 200,00 8000

20 $.600,00 Factura

Figura 40 - Mapa de Saldos

Outro tipo de controlo praticado na Carpincasais é o controlo dos materiais aplicados pelos
subempreiteiros. Este controlo é feito fundamentalmente para as obras onde trabalhem dois ou mais
subempreiteiros com o objetivo de se controlar o material que ja foi colocado na obra. A Figura 41
apresenta um exemplo de um mapa de controlo de subempreiteiros de uma obra, para a qual havia

apenas dois subempreiteiros a prestar os seus semicos.

2 S

Base  Inserit  EsquemadePagina  Formulas  Dados Rever  Ver 2 X
T ) -
A B C D E F G H 1 In
a 1=
2 Item Descrigdo UnM Quantidade Aprovado pela obra NE IMT Saldo
3 Org. 386/011 EXE
4 1 aplicagdo de armérios de acordo com o mapa de armérios
5 11 Armarios - 1200x5870x850mm 400,00 1 1,000 0,000
6 12 Armérios - 1200x6170x850mm 400,00 1 1,000 0,000
7 Org. 455/011 EXE
8 4 Lote 4 - Armarios
9 4.1 Armérios A.BO3 336,00 2 2,000 0,000
10 4.2 Armarios A.BO5 336,00 2 2,000 0,000
11 4.3 Armarios A.BO6 210,00 4 4,000 0,000
12 4.4 Armarios A.B02B 210,00 1 1,000 0,000
13 4.5 Armarios A.BO3A 252,00 1 1,000 0,000 il
14 4.6 Armarios A.BO6 448,00 1 1,000 0,000 n
15 4.7 Armérios A.BO1B 420,00 5 5,000 0,000
16 415 Armarios B.BO1C 336,00 1 1,000 0,000
17 4.21 Armérios B.F04 273,00 1 1,000 0,000
18 422 Maior Valia B.FO1 168,00 3 0,070 2,930
19
20
21
22

Figura 41 - Mapa de Controlo de Subempreiteiros
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Como se pode verificar, neste mapa identifica-se o nimero do orcamento, o numero (coluna
“ltem”) e a descricdo do artigo, o valor monetario por unidade (coluna “UnM") e a quantidade
necessaria desse mesmo artigo, bem como a quantidade dispensada ao subempreiteiro designado por
“NE” e ao subempreiteiro JMT de determinado artigo, e o saldo. De salientar que o saldo ndo devera
apresentar valores negativos, ou seja, a soma das quantidades disponibilizadas a cada subempreiteiro
ndo deve ultrapassar o valor indicado na coluna “Quantidade” uma vez que se tal acontecer significa
gue algum dos subempreiteiros transportou material que nao lhe pertencia.

Como referido anteriormente o controlo dos orcamentos nao é efetuado de forma sistematica,
tendo uma maior importancia somente quando se verifica que determinada obra apresenta desvios
bastante expressivos.

Uma obra que mereceu a realizacao do controlo ao nivel dos orcamentos consistia numa
construcao no norte do pais de uma loja inovadora de uma empresa multinacional. Esse controlo foi
feito através da lista de recursos com os valores monetarios de cada artigo por unidade de medida

(Figura 42) e dos custos reais da obra obtidos através do SAP (Figura 43).

Description Unit Base rate ve% Final rate Usage Amount

Poliestirenc 40mm m2 3,07 307 220,33 | EEEEEE
Compacto Fenodlico 3MM Chinés m2 7,45 7,45 5.768,84 42.977,88
Chumbo 1mm m2 60 60 58,96

Fornecer e aplicar revestimento aluminio ml 13,46 5 12,79 31,2 399,05
Compacto 13mm - arlas m2 35 35 364,58 12.760,46
Dobradiga Tupai 1722 UN 1,22 1,22 3.772,00 4.601,84
Dobradiga Vai-Vém JNF IN.05.645 UN 9,08 9,08 54 490,32
Puxador Tupai ref.2 210000 WB PAR 4 4 961 3.844,00
Fechadura Tupai ref.2 $980 Cr UN 7,38 7,38 832 6.140,16
Batente Chdo JNF IN.13.121.20 UN 0,94 0,94 961 903,34
Perfil aluminio Ml 1,7 1,7 5.865,00 9.970,50
Colas em Geral VG 2,5 2,5 961| 2.402,50€
Custo de Producdo Rodapé/Guarni¢do H/MLI 0,0311 0,0311 71.331,75] 2.21842€
Producdo de Portas Termolaminado UN 35 35 866| 30.310,00 €
Producdo Portas Termolaminado OCULO UN 45 45 78| 3.510,00 €
Producdo de Portas Termol. C/ CHUM UN 60 60 17| 1.020,00€
Aplicacdo de Portas TERMOLAMINADO UN 25 25 944

Aplicacdo de Portas TERMOL. C/ CHUMBO UN 60 60 17

Infercarp UN 1 1 111.030,00

OCULO VIDRO 33.1 UN 10 10 78 780

Figura 42 - Lista de Recursos utilizada no Controlo
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937114 Carpinteiro limpos 38.932,83
61200001 Materiais diversos 122,50
61200004 Madeiras para cofrag 64,32
61200024 Revestimentos finais 13.619,22

61200025 Isolamento e Imperme
61200029 Madeira exot - toro

61200030 Madeiras - produtos acabados
61200031 Madeiras - contraplacados 38.815,15
61200032 Ferragens 20.143,50
61200033 Colas 2.714,03
61200034 Serralharias e chapas
61200035 Vidros, acrilicos

61200036 Tintas, vernizes e betumes 1.941,69

62120005 Carpintarias

62261000 Cons e rep geral 22,91
62514000 Alimentacdo 219,82
62515000 Alojamento 360,00
62619010 Alug ext transp tran 464,11
62680099 Qutros serv ndo esp 15,04

71210000 Outros produtos acabados
72101001 Trabalhos normais
93731100 Al equipamento diverso 23.045,65

Figura 43 - Custos Reais da Obra (Fonte: SAP)

Com a informacao destas duas ultimas figuras, constréi-se um quadro como o da Figura 44

com o objetivo de se calcularem os desvios que surgiram nesta obra.

Previsto Real Diferenca notas
Producao 37.058,00€ 61.978,00€ [- 24.920,00€
Chumbo 3.537,60€
Madeira 1.609,00 €
Fibran 981,89 £
Placas / Compacto fenolico 55.738,34 € 52.434 37 € 3.303,97 €
Ferragens 25.950,00 € 20.143,50 € 5.806,50 €
Vidros - £ 430,00 €
colas 2.402,50€ 2.714,03 € |- 311,53 €

18.449,00 € |retirado o valor
facturado a facebag

Serralharia Chapas (70181€)
tinta/verniz [ | 194169€]- 194169¢
Aplicacao 4.397,00 €
Diversos 1.179,00 € 1.268,00€ |- 89,00 €
Total 268.42394€ | 306.941,20€ |- 38.517,26€

Figura 44 - Célculo dos Desvios da Obra
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A obra a que se referem estes desvios foi uma obra que teve de ser terminada antes do prazo
previamente definido. Esta alteracdo fez com que os gastos com mao-de-obra aumentassem, uma vez
gue os colaboradores tiveram de trabalhar horas extra, grande parte delas efetuadas durante o horario
noturno e durante os fins-de-semana. Este facto explica a diferenca negativa obtida na “Producdo”, na
“Serralharia Chapas” e na “Aplicacado”. Os desvios que se verificam no “Chumbo”, na “Madeira”, nos
“Vidros” e na “Tinta/Verniz” devem-se a alteracdes que o cliente optou por fazer relativamente a
escolha inicial, que consistia na aplicacao de mobiliario em madeira. No entanto, posteriormente optou
por alterar o tipo de material do mobilidrio para fendlico, por se tratar de um local de atendimento
publico bastante frequentado, justificando assim a preferéncia por um mobiliario mais resistente, de
facil manutencéo, apresentando assim melhor qualidade e tornando-se por isso mais dispendioso. Os
restantes desvios apesar de também poderem ser explicados por estas alteracdes feitas pelo cliente,

também resultaram de pequenos erros cometidos na fase da orcamentacao.
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5. ANALISE E DISCUSSAQ

Apods a apresentacao do estudo de caso, procede-se a sua analise e discussao. Além disto,
também se relaciona o caso da Carpincasais com a literatura, identificam-se as limitacdes encontradas
no sistema de orcamentacao estudado e propdem-se melhorias ao processo de orcamentacao na

empresa.

5.1. RELACAO ENTRE 0 CASO DA CARPINCASAIS E 0S CASOS EXISTENTES NA LITERATURA

Relacionando o caso particular da Carpincasais com 0s casos existentes na literatura verifica-
se que as empresas estudadas pelo CAM-I empregam o método ABC na cotacdo dos produtos, nos
dados dos clientes e dos meios de distribuicdo, o que ndo acontece na organizacao estudada neste
projeto. A Carpincasais também ndo aplica este método para determinar se deve produzir ou
subcontratar certa atividade nem na identificacao de atividades de valor nao acrescentado e de
direcionadores de custo para reduzir custos. Contudo poderia aplicd-lo uma vez que recorre
frequentemente a subcontratacdo e porque, como qualquer organizacao, pretende a reducao de
custos para se manter competitiva no mercado. Outros aspetos referidos como fundamentais pelas
empresas estudadas pelo CAM-l, a Hewlett-Packard, a IBM, a Unipart e o Lloyds Bank consistem na
identificacdo de capacidade nao utilizada e no uso de benchmarks internos e externos para o
estabelecimento dos objetivos e na definicao de um custo-alvo estabelecido pelo cliente. No caso da
Carpincasais nao é relevante tentar identificar a capacidade nao utilizada, uma vez que no periodo em
qgue decorreu este estudo nao existia capacidade por utilizar, verificando-se por diversas vezes a
subcontratacao de pessoal. Para evitar uma visao introvertida que ignora praticas importantes
exercidas por outras organizacoes, a Carpincasais deveria aderir ao benchmark externo de forma a
comparar praticas, produtos ou servicos com as empresas da concorréncia pertencentes ao mesmo
mercado. A definicdo de um custo-alvo por parte do cliente ndo é pratica comum na empresa
analisada, porém o diretor do departamento comercial pode questionar o cliente que o contacta se
possui algum valor limite em mente. As empresas estudadas pelo CAM-l objetivam a reducdo da
burocracia na fase do planeamento do orcamento e, consequentemente, a reducdo do tempo gasto
pelos responsaveis pela sua execucdo. Para tal, o procedimento seguido pela Carpincasais € um

exemplo a seguir uma vez que nao se verifica a existéncia de excesso de burocracias na preparacédo do
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orcamento. Assim, o planeamento deve basear-se na rececdo e no estudo da documentacdo/material,
no registo da entrada do orcamento e na possibilidade de pedir esclarecimentos ao cliente e de
contactar fornecedores. Tal como verificado pelo estudo realizado pelo CAM-I, a Carpincasais também
possui um processo simples com poucos niveis de gestdo e servicos de assisténcia internos, adota a
gestao de recursos baseada na hierarquia dos processos, atividade e nos seus custos e tenta reduzir o
tempo gasto em analises. No entanto, € aconselhavel que seja dedicado o tempo necessario as
analises de modo a que se evite cometer os mesmos erros na realizacdo de futuros orcamentos. A
utilizacdo de informacdes de calculo de custos por parte dos gestores operacionais na etapa do
planeamento e a valorizacao do controlo orcamental continuo sao acdes a serem consideradas pela
Carpincasais, uma vez que permitiria a execucdo de orcamentos mais precisos e rigorosos.

A J.AM.C. Construcdes ostenta um procedimento idéntico ao que é praticado na Carpincasais,
iniciando o seu processo de orcamentacao com o pedido do cliente ou com o anuncio de um concurso
para uma obra. De seguida, um colaborador da J.A.M.C. Construcdes desloca-se até ao local da obra
para compreender melhor as condices de trabalho e 0s meios necessarios a recrutar. Esta acdo nao
¢ executada na empresa estudada neste projeto, no entanto seria fundamental adota-la como
integrante do procedimento para tornar o orcamento mais preciso e evitar gastos desnecessarios como
por exemplo, com deslocacdes imprevistas se nao for possivel realizar algum tipo de trabalho em obra
e for necessario executa-lo em fabrica. A verificacao dos meios humanos e de equipamentos, a analise
do caderno de encargos, a determinacao das atividades a realizar, das respetivas quantidades e dos
custos indiretos e, consequentemente, do custo real de cada atividade, bem como a aplicacao da
margem sao fases constituintes do procedimento de ambas as empresas. Quando as obras sao
entregues a estas organizacdes, ambas procedem a adjudicacdo da obra e a execucdo do
planeamento da mesma através da programacao das atividades de forma a garantir que a obra ¢
concluida no prazo previamente estabelecido.

No caso descrito por Flores (2008), a adjudicacdo da proposta de um orcamento, apds a
analise do caderno de encargos, a solicitacao de todos os documentos legais ao subempreiteiro para
executar o contrato de trabalho com os direitos e deveres de cada uma das partes sdo etapas que
também ocorrem no processo de orcamentacdo da Carpincasais. A verificacdo do cumprimento dos
prazos estabelecidos para as diferentes tarefas e o estabelecimento de uma percentagem relativa a
este cumprimento sao atividades executadas pelo diretor de obra no caso exposto por Flores (2008),

as quais nao sao rigorosamente realizadas pelos gestores de obra da Carpincasais, mas a sua adoc¢éo
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auxiliaria esta organizacdo na obtencao de uma melhor perspetiva do cumprimento dos prazos. Flores
(2008) refere que quando se prevé o incumprimento e para o evitar, o diretor de obra e o
subempreiteiro tém de se reunir para encontrarem potenciais medidas corretivas. Se o subempreiteiro
nao aceitar a adocdo desta medidas, entdo sao-lhes retirados os restantes trabalhos e atribuidos a
outro subempreiteiro. Os gestores de obra da Carpincasais ndo agem desta forma quando se verificam
atrasos nas obras, porém € uma medida a considerar para evitar o incumprimento dos prazos de
entrega das obras.

Na tabela seguinte resume-se a relacdo entre os procedimentos da Carpincasais e as praticas

das organizacOes analisadas nos casos presentes na literatura.
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Tabela 3 - Comparacédo da Capincasais e dos casos existentes na literatura

JAM.C. Construcdes Empresa estudada por Flores

Empresas estudadas pelo CAM-|

Aspetos idénticos & Carpincasais

Utilizacao de
benchmark interno;

Existéncia de um
processo simples com
poucos niveis de gestao
e de servicos de
assisténcia internos.

Inicia o processo de
orcamentacao
através do pedido de
um cliente ou de um
CONCUrso;
Verificacdo dos
meios humanos e de
equipamentos;
Andlise do caderno
de encargos;
Determinacao  das
atividades a realizar
e do custo de cada
atividade;
Adjudicacao da obra;
Realizacao do
planeamento.

(2008)

Adjudicacao da obra,
apos analisar o
caderno de encargos;
Execucao do contrato
de trabalho apos a
rececdo de todos os
documentos legais do
subempreiteiro.

Aspetos diferentes da Carpincasais

Aplicacdo do ABC na
cotacdo, nos dados dos
clientes e dos meios de
distribuicao, na decisao

de produzir ou
subcontratar e na
identificacao de
atividades de valor nao
acrescentado, de

direcionadores de custo
e de capacidade nao
utilizada;

Utilizacao de
benchmark externo e de
informacdes de calculo
de custos fornecidas
pelos gestores
operacionais;

Definicao de um custo-
alvo determinado pelo
cliente;

Valorizacdo do controlo
orcamental continuo.

Deslocacdo ao local
da obra para
perceber as
condicoes de
trabalho e os meios
a recrutar.

Controlar
sistematicamente o
cumprimento dos
prazos estabelecidos
para as diferentes
tarefas e estabelecer
uma percentagem
relativa a este
cumprimento;
Reunir para se tentar
encontrar potenciais
medidas  corretivas
quando se preveem
atrasos;

Se 0 subempreiteiro
nao aceitar as
medidas, sao-hes
retirados os restantes
trabalhos e atribuidos
a outro
subempreiteiro.
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5.2. PROPOSTAS E SUGESTOES DE MELHORIA

O estudo de caso apresentado ao longo desta dissertacdo ¢ focado essencialmente no
processo de orcamentacdo da Carpincasais. Atualmente as empresas ddo alguma importancia a esta
fase por ambicionarem obter sistemas de orcamentacdo cada vez mais precisos, de forma a evitar a
ocorréncia de desvios orcamentais. Para contribuir para este proposito apresentam-se algumas
sugestdes de melhoria ao nivel do calculo prévio dos custos, do processo de orcamentacéo e da
gestdo e controlo de custos. Na fase do calculo prévio dos custos verificaram-se limitacdes ao nivel do
calculo da margem. No processo de orcamentacao abordam-se a integracao dos programas existentes
na Carpincasais, a aplicacdo do GPAC em todo o seu processo e a adequacdo dos documentos que a
empresa possui para facultar uma melhor compreensao do progresso da obra e assim assegurar um
melhor controlo. Por fim, na gestdo e controlo de custos apontam-se algumas sugestdes para o
controlo, para a analise de desvios e para a fase dos pagamentos e recebimentos. Nos Anexo 6 a 9
apresentam-se 0s novos manuais de procedimentos, adequados as praticas efetivamente adotadas na
Carpincasais, relativamente as fases do planeamento e elaboracdo do orcamento, a adjudicacao da

obra, a gestao dos subempreiteiros e a realizacao dos autos de medicao.

5.2.1. No CALcuLO PRevIO DOS CUSTOS ANTES DO ORGAMENTO

A fase que antecede a realizacao propriamente dita do orcamento & uma das etapas de maior
relevancia do processo de orcamentacdo. Esta importancia deve-se ao facto de, geralmente, a
percentagem de lucro (margem) a imputar a um orcamento ser calculada previamente e para um
longo periodo de tempo, do mesmo modo que outro tipo de dados séo tratados de forma antecipada
como a percentagem de custos de estrutura que deve ser imputada a cada obra. Se esta percentagem
nao for bem calculada a empresa podera perder obras porque esta percentagem podera ser
demasiado elevada, ou no caso da mesma apresentar valores relativamente baixos, algumas obras
podem contribuir para a ocorréncia de desvios orcamentais e até para a eventualidade de se
verificarem resultados negativos na demonstracdo dos resultados. Assim, seria aconselhavel que a
Carpincasais, na fase da cotacao, tentasse discriminar o mais detalhadamente possivel os custos a

imputar a cada obra, como por exemplo 0s custos com a preparacao e a gestdo de obra, custos de
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embalagem e de transporte. O célculo deste tipo de custos é possivel, uma vez que estdo diretamente
associados a cada uma das obras e o seu calculo e imputacdo dependem apenas de informacoes
contidas no orcamento, como a quantidade de material e as dimensdes do mesmo, no caso da
embalagem e do transporte; no caso da preparacao e da gestdo da obra, os custos dependem do

tempo despendido com a obra e do custo hora dos colaboradores envolvidos.

5.2.2. No PROCESSO DE ORGAMENTAGCAO

No decorrer do processo de orcamentacdo sdo empregues diferentes programas, o CCS, o
SAP e 0 GPAC. O CCS ¢ o software através do qual se elaboram os orcamentos, com o SAP realizam-
se todas as operacdes financeiras e com o GPAC procede-se ao planeamento da producdo e a
obtencao de dados relativos a fase de fabricacdo. A integracao destes programas é uma solucao
possivel e seria importante para que estes programas comuniquem entre si, de forma que toda a
informacao esteja acessivel aos utilizadores de cada um deles. No entanto, esta integracao é
relativamente complexa de realizar e podera implicar mais gastos por envolver a contratacdo de
colaboradores que estudem aprofundadamente o papel de cada soffware no processo de
orcamentacao e de informaticos que cologuem em pratica as solucdes preconizadas. Por outro lado,
uma hipdtese alternativa a integracao dos programas passaria pela adaptacdo do programa GPAC a
todo o processo que ocorre na Carpincasais, desde a pré-venda, passando pela orcamentacao, pelas
vendas, pelo planeamento, pela producéo, pela logistica, pelo servico pds-venda, pela gestdao das
compras, pelo controlo de sfocks, pelo controlo de producao, pela gestao das entregas até ao controlo
da qualidade, dos custos e da produtividade. No entanto, optar por esta solucdao implica a rejeicao de
dois programas que a Carpincasais possui e seria necessario formar os colaboradores para
comecarem a realizar as suas tarefas em GPAC e esperar que estes nao se opusessem a esta
mudanca, porgque numa empresa a barreira mais dificil de ultrapassar consiste precisamente na
mudanca de mentalidades. Porém, é de esperar que tal nao aconteca na Carpincasais visto que a
maioria dos seus colaboradores sdo pessoas com formacao elevada e com uma média de idades
relativamente jovem, facilitando qualquer tipo de mudanca no funcionamento das suas tarefas.

Apresenta-se de seguida, uma sugestdo de melhoria que permitiria & Carpincasais ter uma

melhor percecao sobre o andamento de cada uma das obras em curso, tanto ao nivel dos autos de
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medicdo (Figura 37) como do trabalho realizado pelos subempreiteiros (Figura 38). Assim, esta
sugestdo passaria por acrescentar trés colunas aos documentos em Exce/ através dos quais se
realizam o controlo dos autos de medicao e dos subempreiteiros. Uma dessas colunas teria de conter
0 numero total de dias que a Carpincasais tem para terminar a obra, ou no caso dos subempreiteiros
a quantidade de dias que estes tém para realizar os trabalhos acordados com a Carpincasais; outra
coluna teria os dias contabilizados na obra enquanto a outra apresentaria a percentagem de dias em
obra face aos dias totais estimados para a sua conclusdo, como se mostra nas ultimas colunas da

figura seguinte.

Kg‘?i;_nagﬁo]u\hnmll [Modo de Compatibiiiade T Microsoft Bxcel - =] s
12 ML Al s

- Inserir Esquema de Pagina Farmulas Dados Rever  Ver @ - =
I 1 - 5|
A B C D E F G H 1 J K
1 AUTOS DE Subempreiteiros- L
2
Contrato/aditam Dias g
3 ento % daobra | concluidos Total de dias]
4 |Gestor Obra | *|CPOE ~ Obra ~ | Subempreiteiro ~ | Proposto =/ Ap do | 7, Saldo |~ luid; de obra daobra
5 | Abilio Ribeira 0B0003 ;Hotel Vidago Babo A145102999,  (y*100)/z ¥ z
6 |Abilio Ribeiro 0B0003 Hotel Vidago Babo 450,00 € 450,00 € A045103000
7 | Abilio Ribeira 0B0052 |Vila Geragdes Mestrabraco 000€
8 |Abilio Ribeiro 0B0100 Aveiro residencias Babo 000€ AD35103176
9 |Abilio Ribeiro 0B0100 Hospital Particular Braga Jofiel 96.00 € 96,00 €: 0,00€ A0T5103857!
10 | Abilio Ribeira 0B0149 Escola de Hotelatia & Turismo - Porto  Jofiel 192,00 € 192,00 €! 0,00 € AD25104073
11 | Abilio Ribeira 0B0191 Sana Hotel Carpincroca 0,00 € 5100004789
12 | Abilio Ribeira 0B0191 Sana Hotel (renda) Carpincroca 850,00 € 850,00 €: A015104789
13 Abilio Ribeira 0B0191 Sana Hotel Carpincroca 101000 € 1.010,00 € A025104789
14 | Abilio Ribeira 0B0191 Sana Hotel Carpincroca 324002 € 3.240,02 € 000€ A045104789
15  Abilio Ribeira 0B0191 Sana Hotel FFFC 5100004792
16 |Abilio Ribeiro  OB0191 Sana Hotel Babo 7.633,18€ 924,06 € 6.709,12€ 5100004958
17 |Abilio Ribeiro 0B0191 Sana Hotel Jofiel 4.284,00 € 4.284,00 €; 000€ AD25105037
18 |Abilio Ribeiro | OB0191 Sana Hotel Jofiel 172,00€ 172,00 € 0,00 €; A015105037
19 |Abilio Ribeiro 0B0191 Sana Hotel Jofiel 22400 € 224,00 € 0,00 € AD35105037
20 | Abilio Ribeiro 0B0193 Palacete Fafe carpin Viapossivel 5100004907
21 Abilio Ribeiro 0B0193 Palacete Fafe carpin Fernando Pereira 5100004881
22 | Abilio Ribeira 0B0193 Palacete Fafe adit Maia Macedo & Silva A015104859
23 Abilio Ribeiro  0B0201 Hosp. Sta. Maria Eirinha 659503 € 859503 € 0,00 € 5100005005
24 |Abilio Ribeiro 0B0201 Hosp. Sta. Maria Carpincroca 10.624,20 € 1062420 € 000€ 5100004812
25 |Abilio Ribeiro 0B0201 Hosp. Sta. Maria Carpincroca 10.655,00 € * 10.655,00 €, AD15104812
26 |Abilio Ribeiro 0B0201 Hosp. Sta. Maria Joaquim Soares Gongalves 544,00 € 544,00 € 000€ 5100005107
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Figura 45- Sugestdo de Melhoria para uma Melhor Percecdo do Andamento das Obras

Uma das maiores dificuldades quando se procura realizar o controlo das obras através da
listagem de saidas mensais (Figura 39) esta relacionada com a falta de informacéo quanto ao nimero
do orcamento e ao artigo a que corresponde o material em causa. Esta informacao tem de estar
patente na coluna “O” do £xce/ das saidas mensais como € possivel verificar na Figura 39. Assim, é
de extrema importancia incutir nos preparadores de obra o interesse por este tipo de informacao para

a etapa do controlo, permitindo a otimizacao desta fase do processo de orcamentacao.

113



Universidade do Minho

Orcamentacdo e Controlo de Custos: Estudo de Caso

5.2.3. NA GESTAO E CONTROLO DE CUSTOS

Na etapa que sucede a realizacdo do orcamento, o controlo de todas as obras, a analise de
desvios e a centralizacao do pagamento e do recebimento merecem especial atencao.

A comparacao entre os resultados obtidos e os objetivos orcamentados é um procedimento
relevante da fase do controlo, justificando assim a importancia desta fase em todas as obras
executadas pela empresa. O ideal para uma organizacao é efetuar o controlo com alguma frequéncia,
nomeadamente durante o decorrer da obra, de forma a evitar desvios no orcamento e atrasos quanto
a data de conclusdo da mesma. Para efetivar este controlo, a Carpincasais deveria comparar as horas
previstas e as efetivamente decorridas em mao-de-obra e equipamento e comparar os custos previstos
com os custos reais.

Quando se verifica a existéncia de variacdes significativas, ou seja, que excedam os limites
considerados normais para as diferencas entre os dados reais e 0s previsionais, torna-se fundamental
uma analise cuidadosa da obra, com o propdsito de encontrar as causas dessas variacdes, uma vez
gue sao as causas, mais do que os resultados, que proporcionam as bases para adotar as medidas
corretivas mais adequadas. Evidencia-se assim a necessidade de analisar os desvios ocorridos em
cada obra, nomeadamente os mais significativos. Porém, nesta empresa adota-se um processo
denominado por gestao de excecao, por analisarem-se e tomarem-se medidas corretivas apenas para
ocorréncias excecionais como é o caso dos desvios significativos. Existem diferentes formas de
analisar os desvios sucedidos com o intuito de determinar as suas causas, como por exemplo analisar
as condicdes de trabalho, realizar auditorias internas e reunides com os responsaveis pela obra para
averiguar, por exemplo, possiveis alteracdes ao orcamento, entre outras abordagens.

Como foi referido anteriormente, os pagamentos da Carpincasais aos subempreiteiros e dos
clientes a Carpincasais sao executados no departamento de contabilidade da empresa-mae, a Casais.
No entanto, verificou-se que era necessario recorrer diversas vezes a esse departamento para obter
informacao relativa aos pagamentos e recebimentos, por isso considera-se essencial centralizar estas
operacdes na propria Carpincasais. Com esta centralizacdo o responsavel pelo departamento de
Controlo de Gestao/Custos podera estar sempre a par dos pagamentos e recebimentos efetuados,
facilitando assim o controlo destas operacbes bem como a coordenacdo das atividades do seu

departamento.
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E de salientar que o departamento de Controlo de Gestdo apenas é constituido por um
colaborador e que todo o trabalho que é executado neste departamento, e que foi descrito
anteriormente, podera justificar a contratacdo de outro colaborador se o numero de obras que a

empresa possui se mantiver constante.
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6. CONCLUSOES

A orcamentacdo é um importante instrumento de gestdo numa organizacdo o qual visa
determinar a exequibilidade de um projeto particular (e.g. encomenda) ou de toda a organizacdo num
determinado periodo (e.g. orcamento anual). A gestdo de custos integra as atividades de controlo de
gestdo e tem como funcao principal a disponibilizacdo atempada da informacdo necessaria a obtencdo
do maior rendimento possivel dos recursos aplicados e, como consequéncia, a consecucao de
estratégias que resultem em produtos e/ou servicos competitivos ao nivel do custo, da funcionalidade
e da qualidade. A gestdo orcamental insere-se na fase do planeamento e consiste na realizacdo de
planos que estabelecem o progresso a observar nas diversas atividades a efetuar para alcancar os
objetivos a que a empresa se propoe.

A realizacao do orcamento consiste no calculo detalhado e rigoroso dos custos, objetivando-se
gue este seja 0 mais preciso possivel de modo a evitar a ocorréncia de desvios significativos, o que
permite que uma empresa se mantenha ou aumente o seu nivel de competitividade no mercado. As
organizacdes de maior dimensao valorizam bastante o orcamento como instrumento de controlo dos
custos, nomeadamente na verificacdo da ocorréncia de desvios relativamente ao objetivado e
consequente ado¢do de medidas corretivas (Hansen & Stede, 2004; Libby & Lindsay, 2010).

Este projeto de investigacao teve como objetivo principal o estudo do caso particular da
Carpincasais ao nivel do seu processo de orcamentacdo, mais concretamente no que diz respeito as
fases do planeamento e do controlo. A fase do planeamento corresponde a elaboracao do orcamento e
a adjudicacdo da obra enquanto na fase do controlo se procede a gestdo da relacdo com os
subempreiteiros, a realizacao dos autos de medicao, ao controlo de custos e a analise de desvios.
Além do estudo do caso, estudaram-se e apresentaram-se algumas sugestdoes de melhoria para cada
uma das fases referidas.

A construcao civil nacional possui um grande interesse econdmico e social apesar de nos
ultimos anos ter apresentado perdas sucessivas de atividade, as quais se traduziram num decréscimo
de 2,5% do peso do VAB (Valor Acrescentado Bruto) da construcéo no PIB (Produto Interno Bruto) em
2010 (InCl, 2011). Contudo, 48,8% do total do investimento efetuado em Portugal em 2011 ocorreu
nesta industria (AICCOPN, 2012). Por outro lado, a diminuicdo da atividade economica em Portugal
tem pressionado as empresas a procurarem aumentar o seu negocio nos mercados internacionais,

apds uma fase de crescimento suportada na procura interna.
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De facto, no final do ano de 1999, surgiu a necessidade de autonomizar a seccdo de
carpintaria da empresa Casais, criando-se assim a Carpincasais. Em 2005, a SGS (Certificacdo de
Sistemas e Servicos) autentica o SGQ (Sistema de Gestdo da Qualidade) no ambito da Concecao,
Producdo e Montagem de Solucdes de Carpintaria de Construcdo Civil e Obras Publicas e, no ano
seguinte, a Carpincasais aposta na criacdo de uma unidade de lacagem e envernizamento e na
implementacdo do GPAC (Gestdo da Producdo Assistida por Computador). Esta empresa labora por
encomenda, produzindo artigos unicos de acordo com os requisitos de cada cliente; os seus produtos
principais sao janelas e portas em madeira macica com marcacdo CE (Conformidade Europeia), portas
acusticas, portas corta-fogo em madeira, portas em fenolico e revestimentos; e os seus principais
clientes sdo as empresas de construcdo civil nacionais e internacionais, destacando-se a Casais,
Engenharia e Construcdo como o seu principal cliente.

Tal como objetivado, durante esta investigacdo foi estudado o processo de orcamentacao da
Carpincasais, designadamente as fases de elaboracdo do orcamento, de adjudicacdo da obra, de
gestdo dos subempreiteiros, de realizacao dos autos de medicéo, o controlo de custos e a analise de
desvios, os diversos procedimentos adotados e a documentacdo utilizada. Ao longo destas fases
analisou-se igualmente a empregabilidade dos diversos programas informaticos existentes na
Carpincasais. Este estudo tinha como propdsito a apreciacdo do sistema de orcamentacdo da empresa
e a contribuicao para a sua otimizacao.

Ao nivel da literatura este trabalho apoia a tese de que a margem deve ser bem calculada e
gue esta apenas deve considerar custos que nao sao possiveis de imputar diretamente as obras e que
0 controlo de custos ¢ uma etapa do processo de orcamentacdo que merece a devida atencdo para
alcancar-se a otimizacao deste processo. Ao nivel do soffware que as empresas possuem verifica-se
gue a aquisicao de um numero excessivo de programas nao é sinénimo de um maior rendimento,
tendo os responsaveis pela sua obtencdo a necessidade de se informarem acerca dos programas

existentes no mercado e qual o que melhor se adequa ao seu caso.
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6.1. PRINCIPAIS CONCLUSOES

0 método de orcamentacdo empregue na empresa estudada inicia-se quando é enviado, da
parte do cliente para o diretor comercial, um pedido de orcamento com toda a documentacao
necessaria para a realizacdo do mesmo, dando origem a fase do “Planeamento e Elaboracdo do
Orcamento”. O orcamento é executado na aplicacdo CCS (Construction Computer Software) e quando
concluido e aprovado pelo responsavel pelo departamento comercial, € enviado por este responsavel
para o cliente que o requereu. Se o cliente aceitar a proposta de orcamento tem de remeter a
adjudicacdo da obra ao responsavel comercial, para que a obra seja aberta em SAP (Sistemas,
Aplicativos e Produtos para Processamento de Dados) e em GPAC, e se elabore o contrato com o
cliente, cumprindo assim a fase “Adjudicacdo da Obra”. De seguida, o mesmo responsavel tem de
selecionar o(s) subempreiteiro(s) que serdo encarregues de efetuar a obra, enquanto o responsavel
pelo departamento de Controlo de Gestdo tem de criar o contrato com o(s) subempreiteiro(s)
escolhido(s) e elaborar o auto dos trabalhos realizados pelo(s) mesmo(s), processo este que pertence
a fase “Gestdo de Subempreiteiros. Por fim, na fase “Autos de Medicao”, efetuam-se e enviam-se os
autos para o cliente apos a rececdo e o estudo das propostas de autos aos subempreiteiros. Se for
necessario recorrer a trabalhos adicionais, elabora-se um aditamento a obra e age-se da mesma forma
que se procedeu com o contrato. Entre os dias 10 e 20 de cada més, o responsavel pelo Controlo de
Gestdo lanca em SAP os custos de cada obra com o auxilio de informacao proveniente do GPAC, como
é 0 caso dos custos com mao-de-obra e dos custos com as maquinas em cada obra, de forma a
proceder-se a analise mensal das obras em curso ou das que findaram recentemente. O controlo de
custos na Carpincasais, etapa que deve ser executada de preferéncia enquanto a obra decorre, centra-
se no controlo ao nivel da tesouraria (controlo da faturacdo mensal dos autos de medicao remetidos
aos clientes e aos subempreiteiros), dos orcamentos, dos materiais fabricados na empresa e dos
materiais aplicados pelos subempreiteiros (controlo do material aplicado em obra), no entanto esta
etapa apenas ¢é executada quando se deteta a existéncia de desvios bastante expressivos, como foi 0
caso da construcdo de uma loja inovadora, no norte do pais, pertencente a uma empresa
multinacional. Os desvios detetados deveram-se ao facto desta obra necessitar de estar concluida
antes do prazo estabelecido, o que induziu maiores gastos com maéao-de-obra, visto que os
colaboradores executaram horas extra, tendo sido a maior parte delas cumpridas no horario da noite e
aos fins-de-semana. Também se detetou a ocorréncia de outros desvios resultantes de erros cometidos

na or¢camentacao.
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Confrontando o caso estudado neste projeto de investigacdo com as empresas tratadas nos
casos apresentados na literatura, verificou-se que o que a Carpincasais tem em comum com essas
organizacdes € a utilizacao do benchmark interno, o inicio do processo de orcamentacéo, a analise do
caderno de encargos e a realizacdo do contrato apds receberem a documentacdo do subempreiteiro.
No entanto, também existem diversas diferencas entre as empresas estudadas na literatura e a
Carpincasais, nomeadamente no que se refere a utilizacdo do ABC (Custeio Baseado nas Atividades)
no processo de “cotacao”, ao uso do benchmarks externos, ao estabelecimento por parte do cliente de
um custo-alvo, ao controlo orcamental continuo, a deslocacdo a obra para ter uma melhor percecao
das condicoes de trabalho e dos meios a recrutar, bem como o controlo sistematico do cumprimento
dos prazos das diversas tarefas, reunides entre o gestor de obra e o(s) subempreiteiro(s) para
procurarem potenciais medidas corretivas de forma a evitar o incumprimento dos prazos, etc.

No caso da Carpincasais verificou-se que as suas principais dificuldades estdo relacionadas
com a imputacao de determinados custos no orcamento, com a falta de comunicacao entre os
programas que possui e de informacao oportuna nos documentos de controlo dos autos de medicéo e
dos subempreiteiros e na listagem de saidas mensais. No valor da margem sao considerados alguns
custos que podem ser discriminados no orcamento de cada obra, como os custos com embalagem,
transporte, preparacao e gestdo de obra. Os programas que a empresa possui podem ser integrados
de forma a comunicarem de forma adequada entre si ou, em alternativa, poderia ser empregue
apenas 0 GPAC a todo o processo da Carpincasais, 0 que ja possibilitava a qualquer colaborador o
acesso a toda a informacao necessaria. Quanto a falta de informacao nos referidos documentos, no
primeiro caso apenas se teria de acrescentar o nimero de dias total previsto para a duracao dos
trabalhos e os dias decorridos da obra para se obter a percentagem de cumprimento dos trabalhos
enquanto nas saidas para as obras tem de se explicar aos preparadores de obra a importancia da
clara identificacdo do numero do orcamento e a que artigo se refere o material que saiu das
instalacdes da empresa. Outras objecdes encontradas reportam-se a realizacao do controlo de custos
apenas para obras que apresentem desvios bastante significativos, ao facto do pagamento e do
recebimento serem efetuados pela empresa-mae e do departamento de controlo de gestdo apenas ser
composto por um colaborador. O controlo de custos é uma das etapas mais relevantes dentro de uma
organizacao, que deve ser executada frequentemente e para todas as obras, de forma a compararem-
se 0s custos reais com os inicialmente previstos, de modo a encontrarem-se as causas dos desvios

ocorridos e evitar-se a sua repeticdo. Com a centralizacdo do pagamento e do recebimento, o
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responsavel pelo controlo de gestao ficaria sempre a par da situacao dispensando assim as constantes
idas a Casais para entregar faturas e pedir esclarecimentos sobre estas operacdes. Por fim, também
se verificou que a carga de trabalho delegada a este colaborador é de facto excessiva se o nimero de
obras se mantiver constante, o que justificaria a contratacdo de outro colaborador para o
departamento de controlo de gestao.

O processo de orcamentacdo difere consideravelmente de empresa para empresa.
Tipicamente, as grandes empresas adotam a gestdo de recursos baseada na hierarquia dos
processos, atividades e custos, da mesma forma que utilizam o benchmark interno para identificarem
as melhores praticas executadas na respetiva organizacao, disponibilizam assisténcia interna e optam
por reduzir o tempo gasto em andlises (Bunce et al, 1995). A execucdo de um novo orcamento é
motivada por um pedido de um cliente ou pelo anuncio de um concurso, implicando sempre a analise
do caderno de encargos, a determinacao das atividades a realizar e os seus respetivos custos, um
conjunto de procedimentos de adjudicacao da obra e a execucao do contrato de trabalho. No entanto,
as empresas apresentam diferencas no que respeita ao método adotado para a “cotacdo” ou
atribuicao de preco ao cliente. A tomada de decisao de produzir ou subcontratar e a identificacao de
atividades de valor acrescentado, de direcionadores de custo e de capacidade nao utilizada sao
exemplos de tarefas executadas de forma distinta. Na fase de controlo, nem todas as organizacdes
valorizam o controlo orcamental continuo, nem o acompanhamento rigoroso do andamento da obra,
através da definicao de uma percentagem relativa a esse mesmo cumprimento, do mesmo modo que
nao reunem com 0s subempreiteiros para definirem medidas corretivas que evitem a ocorréncia ou
mitiguem os atrasos nas obras. A troca de subempreiteiro quando o subempreiteiro admitido para
determinada obra nao cumpre os prazos, ndo € uma pratica comum apesar de, por vezes, esta

medida constar no contrato de trabalho celebrado entre a empresa e o subempreiteiro contratado.
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6.2. CONTRIBUICOES PRATICAS

Este estudo contribuiu para a identificacdo de limitacdes existentes no processo de
orcamentacao. Um objetivo da maioria das empresas consiste na obtencdo de um sistema de
orcamentacdo rigoroso, capaz de evitar os desvios orcamentais. Para atingir esta finalidade
descreveram-se no capitulo anterior algumas sugestdes de melhoria ao nivel: (1) do calculo da
margem; (2) da interligacdo dos programas informaticos; (3) dos documentos que permitem
acompanhar o andamento das obras e a etapa do controlo; (4) do controlo de custos; (5) da analise
dos desvios; (6) da fase de pagamentos e recebimentos e (7) dos manuais de procedimentos.

Na fase de elaboracdo do orcamento é fundamental que os custos sejam determinados da
forma mais precisa possivel, para se obter informacao adequada para o planeamento, para a tomada
de decisdes e para a analise dos dados histéricos. Assim, contribuiu-se para uma melhor definicao da
margem da empresa analisada uma vez que existiam custos que poderiam ser discriminados
individualmente em cada orcamento, como 0s custos com transporte, embalagem, preparacao e
gestdo de obra, além da margem ser determinada para um longo periodo de tempo. E fundamental
gue o calculo da margem seja efetuado rigorosamente porque, caso contrario a empresa fica sujeita a
perda de obras uma vez que a margem pode ser bastante elevada, ou no caso desta margem ostentar
valores baixos pode-se estar a colaborar para a existéncia de desvios orcamentais e até para a
possibilidade de se verificarem resultados negativos em determinadas obras e na empresa em termos
globais.

Apds o estudo aprofundado do processo de orcamentacdo verificou-se a possibilidade de
interligar o software utilizado pela empresa suportado em diferentes ferramentas (o CCS, o GPAC e o
SAP) que nao comunicam adequadamente entre si. A comunicacao entre os programas informaticos
da Carpincasais permitiria aos seus colaboradores o acesso a toda a informacao necessaria a
execucao das suas tarefas. Porém, esta integracdo apresenta alguma complexidade e podera acarretar
gastos extra por implicar a contratacdo de colaboradores, nomeadamente da area de informatica. Uma
alternativa a esta situacao consiste na aplicacdo do GPAC a todo o processo, reconhecendo assim a
importancia deste soffware, capaz de ser aplicado desde a pré-venda até a etapa do controlo. Se a
Carpincasais optar por esta alternativa tera de proporcionar formacao aos seus colaboradores para
que estes passem a efetuar as suas tarefas em GPAC, esperando-se que ndo se oponham a estas
alteracbes, uma vez que sdo pessoas com formacdo elevada e com uma média de idades

relativamente jovem.
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Por outro lado, foi necessario atualizar o manual de procedimentos da Carpincasais e adaptar
os documentos empregues na fase do controlo de custos, nomeadamente os documentos referentes
ao controlo dos autos de medicédo e dos subempreiteiros para ser possivel compreender o andamento
da obra.

Na maior parte dos casos o controlo e a analise de desvios nao sao executados com a
frequéncia e o rigor necessarios pelas empresas. Assim, sugeriu-se a Carpincasais a execucdo rigorosa
do controlo e a analise de desvios de todas as obras realizadas pela organizacao, bem como a
centralizacdo dos pagamentos e recebimentos na propria empresa para que o responsavel pelo
departamento de controlo de gestdo esteja sempre a par da situacao, evitando-se o desperdicio de
tempo deste colaborador quando se desloca @ empresa-mae para entregar faturas e pedir informacdes
quanto as operacdes em causa. Quando sao detetadas variacdes significativas é fundamental executar
uma analise rigorosa a obra de forma a encontrarem-se 0s motivos dessas variacdes, permitindo
assim a adocdo das medidas corretivas mais apropriadas. Desta forma, verificou-se que a Carpincasais
emprega um meétodo designado por gestdo de excecao, uma vez que s6 se analisam e se adotam

medidas corretivas quando se detetam desvios significativos, ou seja, acontecimentos excecionais.

6.3. LIMITACOES E OPORTUNIDADES DE TRABALHO FUTURO

Por se estar perante um estudo de caso desenvolvido numa Unica organizacao, as conclusdes
retiradas deste estudo nao podem ser generalizadas. Esta impossibilidade justifica-se pela obtencao de
resultados divergentes se for experimentada a replicacdo deste caso particular noutras organizacoes.
No entanto, com o estudo particular da Carpincasais é possivel consolidar conhecimento e contribuir
com uma base de referéncia a seguir por outras empresas que enfrentem situacoes idénticas, embora
necessitem de adequar as medidas a implementar e os resultados obtidos ndo sejam exatamente os
mesmos. Desta forma, pode-se concluir que o estudo de caso constitui um contributo util e valido para
outras situacdes ou casos futuros, ndo esquecendo as limitacdes que ostenta.

Em termos de trabalho futuro na Carpincasais seria importante analisar a forma como é
efetuado o calculo da margem de modo que este calculo seja realizado da maneira mais correta
possivel, objetivando do mesmo modo que esta margem se mantenha constantemente atualizada.

Particularmente, no que concerne ao processo de orcamentacdo seria fundamental analisar a
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possibilidade de integrar os programas que a Carpincasais possui e proceder a sua implementacao ou,
como alternativa, estudar uma possivel implementacdo do GPAC a todo o processo da empresa.
Também seria de grande interesse o estudo da aplicacdo das solucdes propostas neste trabalho,
objetivando-se conhecer a viabilidade da execucao das mesmas. Por outro lado, o estudo do processo
de orcamentacdo de outras empresas pertencentes ao mesmo setor e até de outros setores de
atividade, bem como a analise comparativa dos procedimentos destas empresas com o da

Carpincasais, constituem outra oportunidade de trabalho futuro.
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