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Resumo

Para conclusdao do mestrado em gestdo realizei um estagio no departamento
econdmico e financeiro da empresa Casais (Gibraltar) Limited. O trabalho
desenvolvido consistiu na analise das praticas de planeamento, gestao e controlo
da producdao em contexto de obra civil, através do contacto direto com o
or¢camento e a informacao real obtida através de tarefas de rotina do
departamento entre Outubro de 2018 e Junho de 2019, tendo lidado, por exemplo,
com o langamento de faturas, pagamentos, e andlises das contas de clientes e
fornecedores. Foi possivel também analisar a organizacao das pessoas e 0s
centros de custo, e trabalhar com as ferramentas informaticas que apoiam a

gestao da empresa.

Este estudo foi desenvolvido ao longo do estagio enquadrado numa revisao
bibliografica adaptado ao setor de atividade da empresa, através da experiéncia
vivida dentro da organizagao e do didlogo com alguns dos seus quadros

superiores.

A data do inicio do estagio (Outubro de 2018) a empresa apresentou um
desafio muito concreto que consistiu na implementacao de um sistema de
controlo de custos aplicado nas suas obras, com o propdsito de aumentar a sua
rentabilidade. Procedeu-se por isso a andlise critica de sistemas informaticos e
dos processos e praticas de reporte, nomeadamente a ligagao entre o sistema de

back-office “SAP” e o sistema de or¢camentagao de obras “Candy”.

O trabalho desenvolvido teve um carater essencialmente pratico e permitiu
sugerir o redesenho, tanto em termos de forma como de substancia, dos painéis
de indicadores das tabelas de reporte (a preencher pelas dire¢cdes de obra para
enviar ao departamento financeiro), e dos quadros a apresentar a diregao (a
preencher por parte do departamento financeiro). Estes painéis de indicadores
para além de conterem informagao que nao era até agora analisada com detalhe,

pretendem dar-lhes uma apresentacao que se considerou ser mais pratica e
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sucinta. Sugerimos também altera¢Oes nos critérios para alocacdo de custos a

cada centro de custo e na distribui¢ao dos encargos gerais por obra.

Como consequéncia do trabalho realizado, a Casais (Gibraltar) Limited passou
a fazer um controlo mensal de custos em 2019, mapeando desvios e analisando-

os juntamente com cada diretor de obra.

Palavras-chave: controlo de gestao; controlo de custos em construcado civil;

articulagao de sistemas front-office e back-office; mapeamento de desvios;
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Abstract

In order to conclude the master’s degree in management, I have worked as a
trainee in the economic and financial department of Casais (Gibraltar) Limited.
An analysis of planning, management and control of production practices in the
contexto of construction projects was conducted, through the direct contact with
the budget and the real information obtained through the routine activities of the
department between October 2018 and June 2019, dealing with activities such as
monitoring invoices, payments, and the analysis of customers and suppliers. It
as also possible to study the organization of the emplyees in the company as well
as the cost centres, and to work with the computer tools which support the

company’s management.

This study was carried out during an internship, framed in a bibliografic
review adapted to the construction sector, throug the experience lived within the

organization and the dialogue with some of its senior staff.

By the beggining of the internship (October 2018) the company faced a huge
challenge which was to implement a cost control system to apply to all its
projects, in order to increase its profitability. The company proceeded to the critic
analysis of IT systems and reporting processes and practices, namely the link
between the “SAP” back-office system and the “Candy” construction budgeting

and planning system.

The internship in this company was mainly practical and made it possible to
suggest new layouts for the reporting tables (to be filled in by the site managers
to be sent to the financial department), and for the tables to be presented to top
management (to be filled in by the cost control employees). These layouts, in
addition to containing information which was not previously studied in detail,
sum up and present the information in a more practical and succint way. We also
suggest changes in the criteria when allocating costs to each cost centre, and

distributing structure cost through the projects.
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As a consequence of this internship Casais (Gibraltar) Limited went on to
preform a monthly cost control in 2019, mapping deviations and analyzing them,

together with each site manager.

Keywords: management control; cost control in construction sector;

articulation of front-office and back-office systems; mapping deviations;
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1. Introducao

Este trabalho insere-se na area tematica do controlo de gestao, mas foca-se
essencialmente na drea do controlo de custos. Segundo Anthony (1965) o controlo
de gestao € o processo pelo qual a gestao assegura que a organizacao implementa
e executa a estratégia com eficacia e eficiéncia, ou seja, o controlo de gestao serve
para orientar a organizagao no que se refere ao cumprimento da sua estratégia e
dos seus objetivos. O conceito divide-se entre o planeamento estratégico que
define os objetivos para o longo prazo da organizacao, e o controlo operacional
que assegura que todas as atividades sao conduzidas com eficiéncia no presente
(Herath, S.K., 2007, pp. 900). O controlo de custos pode ser visto como o processo
de monitorizagao, avaliagao e comparagao entre resultados planeados e reais
para apurar o cumprimento dos objetivos a nivel dos custos de cada projeto, dos

prazos pré-definidos e da qualidade final dos projetos. (Adjei et al, 2017, p.14).

Esta dissertacao corrobora a importancia da implementagao de sistemas de
controlo de custos, nomeadamente numa empresa do setor da construgao civil
(Casais (Gibraltar) Limited). A passagem pela empresa teve como grande
proposito e motivagao o apoio a equipa formada para a criacao do departamento
de controlo de custos, bem como das praticas e processos respetivos. Ao longo
do estagio foram reestruturados alguns mapas financeiros e de controlo e
apresentadas algumas sugestoes para nova alocagao nos centros de custo, bem
como novos critérios para elaboragao de mapas de desvios (nomeadamente na

distribuigao dos custos de estrutura por cada obra).

A investigagdao foi feita através da andlise de documentagao interna,
experiéncia do dia-a-dia vivida em contexto organizacional, contacto com os
outros elementos do departamento econdmico e financeiro e entrevistas aos

principais agentes.
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Este relatério estd dividido em trés partes. Comegca com uma revisao
bibliografica, instrumental para desenvolver os conceitos de Sistemas de
Controlo de Gestao, Sistemas de Informacao, Controlo de Custos, Sistemas ERP
no contexto especial do setor da construgao civil; a segunda parte do trabalho diz
respeito ao estudo de caso, onde as tematicas abordadas na revisao bibliografica
sao relacionadas e aplicadas ao caso especifico da Casais (Gibraltar) Limited, a
fim de se descrever o modo como é desenvolvido o controlo de gestao e de custos
na empresa, visando a apresentacao de sugestoes de melhoria; na terceira parte
do trabalho apresentam-se de uma forma mais detalhada as propostas e
sugestoes de melhoria que constituem o resultado do trabalho desenvolvido ao

longo do periodo de estagio.
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2. Revisao Bibliografica

2.1 Sistemas de Controlo de Gestao

Segundo Anthony (1965) a gestdo apoia-se no controlo de gestao para
assegurar a eficacia e eficiéncia da organizagao ao implementar e executar a sua
estratégia, ou seja, o controlo de gestao apoia a organizacao no que concerne o
cumprimento da sua estratégia e dos seus objetivos. O conceito apresenta duas
vertentes, sendo elas o planeamento estratégico, que define os objetivos para o
longo prazo da organizagao; e o controlo operacional que assegura que todas as

atividades sao conduzidas com eficiéncia no presente (Herath, S.K., 2007, p.900).

Nos ultimos vinte anos o conceito de controlo de gestao esteve sempre
estritamente associado a implementagao da estratégia organizacional, o que é
incompleto, visto que fica em falta uma definicdo que mencione também a
importancia do controlo para a propria formulagao estratégica (Simons, 1990).
Robert Simons afirma que os proprios processos de controlo de gestao estao
diretamente relacionados com o modo como uma organizagao compete, e que,
portanto, empresas que compitam de forma distinta terdo, naturalmente,
abordagens diferentes ao controlo de gestao. O conceito de controlo gestao pode
entdo ser definido como um processo que se baseia no feedback, no planeamento,
na definicdo de objetivos, na monitorizacao e na implementacao de medidas

corretivas que asseguram que os resultados sao consistentes com os or¢amentos.

Da tese de Joana Costa (2014) é possivel concluir, entre outras coisas, a
variedade do conceito de gestao. Através da devida fundamentacdo a autora
apresenta perspetivas deste conceito, nomeadamente, a ciéncia que estuda a
conducao racional, consistente e honesta para os objetivos de uma organizagao,
sejam estes de que ambito forem; a coordenagao e supervisao da atividade de
terceiros a fim de garantir a sua eficiéncia e eficacia. A figura seguinte (fig. 1)
esquematiza o modo como a gestdo de uma organizagao deve percorrer o
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caminho desde o seu topo até a sua base e através de quais atividades o pode

fazer.

(O sucesso na
GESTAQ
deve comecar com

a DEFINICAO DE OBJECTIVOS
e 1ss0 entfio envolve

PLANEAR IMPLEMENTAR CONTROLAR
para alcangar para converter os num esfor¢o para
os objectivos planos em acc¢iio atingir 0s objectivos

Estes processos sio aplicados as seguintes areas da empresa

PRODUCAO MARKETING FINANCAS PESSOAL

E tudo tem de ter lugar num

ambiente econdmico, politico, social e legal.

Figura 1 - Processos da Gestao (www.ci.esalp.pt)

Assim, pode-se basear os processos de gestdo em quatro atividades

fundamentais: Planeamento, Organizacado, Direcao e Controlo.

Ao longo do tempo o conceito de Sistemas de Controlo de Gestao (SCG) tem
vindo a evoluir, isto €, sem esquecer as defini¢des antigas, este conceito adapta-
se as alteragdes contextuais (Chenhall, 2003). Se no passado o termo SCG se
focava em aspetos mais quantificdveis, formais e financeiros para apoiar na
tomada de decisao, com o crescimento e evolugao das sociedades passou a incluir
informacao mais variada, nomeadamente, informacgao sobre o contexto externo e
mercado, clientes, concorrentes, processo produtivo, bem como mecanismos de

controlo pessoais e culturais (Chenhall, 2003, p. 129).
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Atualmente

*Gest3o
performance;
eCriac3o valor.

*Motivagao,
orientag3o e
avaliag3o dos
gestores

sObjetivos

estratégicos

eControlo da
utilizacio eficiente
dos recursos

*Motivagio
gestores;

s UtilizacZo eficiente
dos recursos;

*Objetivos

organizacionais

Figura 2 - Evolugao do Conceito de Controlo de Gestao (Costa, 2014)

A figura acima (fig. 2) ilustra a mutagao do conceito de Controlo de Gestao.
Na década de 60 o conceito centrava-se no “controlo e utilizacao eficiente dos
recursos, como uma consequéncia do desenvolvimento da grande maioria dos
sistemas contabilisticos durante a II* Guerra Mundial”, atualmente surgem
defini¢des como “um conjunto de processos, documentos e mecanismos de
comunicagao que contribuem para auxiliar os responsaveis, conduzindo as suas

atividades em dire¢ao dos objetivos definidos” (Joana Costa, 2014, pp. 14).

Segundo Malmi (2008) é fundamental tomar consciéncia da abrangéncia do
conceito de Sistemas de Controlo de Gestao, ou seja, o conceito de SCG vai muito
mais além de indicadores meramente financeiros. O autor menciona as teses de
Merchant e Otley (2007) — “controlo pode incluir fatores como desenvolvimento
estratégico, controlo estratégico e processos de aprendizagem, sendo todos
tipicamente para além do foco da contabilidade de gestao”; Merchant e Van der
Stede (2007), que relacionam Controlo de Gestdao apenas com a influéncia dos
comportomentos — “Sao as pessoas na organizagao que fazem as coisas acontecer.
Os controlos de gestdao sao importantes para prevenir a possibilidade dos
colaboradores agirem contra a vontade da organizacdo, ou nao cumprirem
corretamente algo que deviam fazer. Se fosse possivel garantir que todos os

colaboradores agiam sempre em prol do bem da organizagao, nao haveria
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necessidade para Sistemas de Controlo de Gestdo.”; Flamholtz et al. (1985) —
“Definiram Sistemas de controlo organizacionais como “técnicas e processos
para atingir a congruéncia dos objetivos, que podem estar estruturados sob todos
os niveis de influéncia comportamental: individual, pequenos grupos, grupos

formais ou a organizagdo na integra” (Malmi, 2008, p. 289).

Em suma, os SCG correspondem a sistemas que ajudam a gestao a assegurar
que os comportamentos e decisoes dos trabalhadores convergem com a execugao
dos objetivos definidos e com as estratégias organizacionais estabelecidas,

através dos incentivos para agir no interesse geral.

Sabendo que uma organizacao necessita de definir um “caminho” a percorrer,
a fim de atingir tudo o que inicialmente definiu como objetivo, é importante
definir, através de decisOes estratégicas, quais as atividades a desenvolver, ou
seja, nao s6 “qual o caminho a percorrer”, mas também “como o percorrer”.
Langfield-Smith (1997) afirma que as decisOes estratégicas sao tomadas em varios
niveis da atividade de uma organizagao. Estas decisOes servem para orientar a
organizacao no longo prazo, no seu portefolio de atividades e na coeréncia entre
as atividades e o contexto em que se insere e nos recursos de que dispoe.
Considera, ainda, todas as expectativas e valores dos stakeholders da

organizacao.

Estes sistemas devem, no entanto, ser acompanhados por didlogo interno, isto
¢, permitir que os colaboradores participem e dominem a estratégia da
organizagao. Joana Costa (2014) afirma que a gestao deve promover reunides e
relatorios ao longo de todo o processo. O didlogo é, assim, um instrumento

fundamental para as varias fases de atuagao de um SCG (fig. 3).
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Ponto de Partida | | Instrumentos de Controlo
* Plano Operacional * AvaliagGes de
+ Orgamento desempenho
* Controlo Orgamental * Relatorios periddicos
* Balanced Scorecard * Mapeamento de
Desvios

/

Figura 3 - Dialogo no Controlo de Gestao (Elaboragao propria)

Os SCG e a gestao de informacao desempenham um papel crucial para a
sustentabilidade e viabilidade das empresas. E através destes sistemas que se
obtém informacao que sera util para os gestores desempenharem os seus papéis
e servirem a organizacdo no desenvolvimento e implementacdo de
comportamentos vidveis, racionais e benéficos. Assim, para a informacgao obtida
ser importante para a organizagao, € necessario analisar como é trabalhada essa

mesma informacao (Otley, 1999, p. 364).

O orcamento consiste num dos principais sistemas de controlo de gestao
utilizados pelas empresas, ja que é uma das poucas ferramentas capazes de
integrar o plano operacional de uma organizacdo num s6 sumadrio, tal como
afirma David Otley (1999). Segundo o mesmo autor, o or¢gamento assume um
dado nivel de faturacdo e prevé um determinado de volume de custos. Para
elaborar um orcamento é necessdrio um plano de atividades que permita a
organizagao atingir os seus objetivos e que permita igualmente conceber uma
estrutura de custos que estard na base da execucao do orgamento (Otley, 1999, p.
370). E através do orcamento que posteriormente se poderdo fazer as
comparagdes com os valores reais para se apurarem os desvios e se proceder a

um rigoroso controlo de custos (abordado posteriormente).
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2.2 Sistemas de Controlo de Gestao e Sistemas de Informacgao

As tecnologias de informagao (“IT”) sao fundamentais para a maioria das
tarefas da producao, analise e apresentacao de informacgao e contribuem para um
melhor funcionamento dos sistemas de controlo de gestao. Assim, as tecnologias
de informacao permitem que as organizagdes sejam complexas sem comprometer
os desempenhos, na medida em que armazenam informacao e conhecimento,
mas também desenvolvem e produzem nova informagao essencial e relevante
para a performance e tomada de decisdo da empresa (Dechow, Granlund,

Mouritsen, 2007, pp.626).

Nos ultimos dez anos as IT tém crescido a um ritmo elevado, segundo Dechow
et al. (2007). O desenvolvimento da internet (e consequente facilidade de acesso
e procura de informacao), comunicagao, softwares e bases de dados sao fatores
que inquestionavelmente criam um contexto onde se potencia o crescimento das

IT a fim de apoiar todos os processos de gestao de negdcio.

De acordo com Dechow, Granlund e Mouritsen (2007), é, atualmente,
inquestiondvel que o0s processos contabilisticos e de controlo estao
constantemente acompanhados e suportados por IT. Ambas apresentam grandes
desenvolvimentos, e a contabilidade, mais precisamente, a sua complexidade,
necessitam da flexibilidade e diversidade das solugdes apresentadas pelas

tecnologias de informacao.

2.3 Controlo de Custos

O controlo de custos consiste na monitorizagao, avaliagao e comparagao entre
valores planeados e reais (faturacdo, custos e/ou resultados) para estruturar
conclusdes no que diz respeito ao cumprimento dos objetivos a nivel dos custos
de cada projeto, dos prazos pré-definidos e da qualidade final dos projetos (Adjei

et al, 2017, p.14). Apds o inicio dos processos de construgao, os gestores encaram
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o orcamento como uma base para posteriormente controlar e avaliar os custos

incorridos na realidade.

Segundo Weustink et al (2000), é inegavel a existéncia de uma forte
necessidade de uma previsao e controlo competentes dos custos durante o
planeamento do ciclo de produgao. De facto, os mercados atualmente exigem
mais qualidade, tempos de resposta mais rapidos e pregos mais baixos, ou seja,
para se ser competitivo € fundamental manter os custos de producdo (papel
diferenciador do controlo de custos) o mais baixos

possivel, para

consequentemente se conseguir vender a precos também baixos. A

implementacao destas maximas pode levar a grandes aumentos do volume de
negdcios. “A maior parte (75%) dos custos do produto sao incorridos durante o
processo de desing. Consequentemente, depois do processo de desing estar
terminado, das reducdes de custo

grande parte oportunidades de

desapareceram” (Weustink et al, 2000, pp. 141).

Assim, é fundamental que uma organizacao seja eficiente nos seus processos
de controlo de custos ao longo de todo o processo de construcao a fim de garantir
o alinhamento entre aquilo que se planeou e aquilo que decorre durante a

execugao (fig. 4).
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/

Figura 4 - Etapas nos processos de controlo de custos (Elaboracao propria)
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Por outro lado, a matéria prima e a mao de obra representam
aproximadamente 60 a 70% dos custos de produgao na construgao civil (Aghdal
et al, 2009, pp. 85). Assim, no ambito dos esforgos no processo de controlo de
custos, € muito comum que as empresas maiores acompanhem e analisem os

processos produtivos dos seus fornecedores.

Um controlo de custos eficazmente implementado permite identificar as
atividades e/ou recursos que representam maior volume de custos para que, se
possivel, se faca um ajuste eficiente ao ciclo de producao (Weustink et al, 2000,

pp- 145). A figura 5 apresenta um exemplo de como funciona o controlo de custos.

Resource Planning

Cost Control - Determine the resources

RESOUrce

Controlling changes Plannin,
to the project budget

(people, equipment, materials)
needed for project completion

q- :I )i H i:l' m [E— ]I'is

Cost Estimating

Develop an approximation of

Cost Budgeting Cost
Budgeting overall cost of resources
Allocation of the overall cost needed to complete the project

estimate to the project budget

Figura 5 - Atividades inerentes ao controlo de custos (www.costmanagement.eu)

De acordo com Al-Jibouri (2003), “num projeto, o planeamento é feito com o
intuito de garantir que as atividades executadas conduzem ao resultado
desejado, no tempo pré-definido e em conformidade com o orcamento”. No
entanto, no setor da construgao as divergéncias entre o planeamento e a realidade
acontecem com especial frequéncia. Existem inimeros casos de construtoras que

nao atingem os seus objetivos e fatores criticos de sucesso no que concerne aos
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custos e aos prazos. As perdas financeiras relacionadas com estes insucessos sao
um problema sério e real tanto no setor publico como privado (Adjei et al, 2017,
pp. 15). A natureza desta industria e as incertezas associadas tornam estas
divergéncias previsiveis e, nos casos em que estas divergéncias sao significativas,
¢ fundamental que o controlo de custos entre em agao para tentar trazer a
performance da empresa de volta para o percurso planeado inicialmente (Al-

Jibouri, 2003, p. 145).

Idealmente os sistemas de planeamento e controlo deveriam dinamicos (de
resposta rapida as alteragoes de contexto). Num projeto de construgao civil os

passos para o ciclo de controlo sao:

eElaboracao do plano;

eImplementacdo do plano;

eMonitorizacao do output real obtido;

e Comparacao entre o output real e previsto e mapeamento dos desvios;

e CorrecOes e/ou alteragoes;

Os primeiros quatro passos constituem a monitorizagao do processo, o que
reune informacdo quantitativa na qual o controlo de custos se vai basear. As
medidas de acao de controlo serdo, naturalmente, exigidas pela gestao e,
portanto, na auséncia de informacao formal derivada da monitorizagao, os
gestores agirao com base em sistemas de informacao informais. Apesar de haver
evidéncias sobre o sucesso de alguns gestores que basearam a sua agao em
sistemas informais, esse sucesso ndo € de todo aplicavel a esmagadora maioria.
Em suma, os sistemas de informacao informais nao deverao ser abandonados em
detrimento dos formais, as medidas de acao de controlo deverao ser um
resultado da combinacado de toda a informacao que gestor tem acesso (Al-Jihouri,

2003, p. 146).
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2.4 Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning)

2.4.1 Contextualizacao

Atualmente as organizagoes encontram-se num meio extremamente complexo
e dinamico (Yang, 2009, p. 723), ou seja, o sucesso nao depende apenas da analise
da propria empresa, mas sim de toda a cadeia de oferta e procura que constituem
o ciclo de um produto. A variedade de agentes na gestao de uma cadeia de
abastecimento torna essa mesma gestao uma tarefa bastante complexa visto que
existe a necessidade de coordenar diferentes recursos e objetivos, a fim de se
satisfazer as necessidades do cliente bem como maximizar o resultado de cada

agente.

As tecnologias de informagdo e comunicagdo desempenham, portanto, um
papel fulcral no que diz respeito a definicao da estratégia competitiva de muitas
organizacgoes. Os gestores tém a possibilidade de integrar e implementar as
tecnologias por toda a organizacao conseguindo assim unir todas as unidades de
negdcio. Surge entao o Enterprise Resource Planning (ERP) como uma solugao para

um sistema integrado para toda a empresa, segundo afirma Yang (2009).

2.4.2 Motivacgoes para adocao de um Sistema ERP

Os sistemas ERP sao fundamentais para o desenvolvimento de uma
organizagao. “ERP nao é simplesmente uma ferramenta de software, também
provoca alteragdes, no que diz respeito a metodologias para implementacao de
processos de negdcio” (Ramayah, 2011, p. 505). Os sistemas provocarao efeitos
que se repercutirdo em dimensdes de negocio como “costumer responsiveness”,

performance, reducao de custos e globaliza¢ao (Ramayah, 2011).

Uma organizagao pode sentir a necessidade de recorrer a sistemas de ERP por
variadissimos motivos, de entre os quais se podem destacar: a ma performance

competitiva, a estrutura de custos elevada, a fraca capacidade de resposta ao
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cliente ou fornecedor, a ineficiéncia de processos, a incapacidade de desenvolver
e implementar novas estratégias ou a inconsisténcia de processos (Yang, 2009, p.

724).

2.4.3 Caracteristicas

Os sistemas ERP tém a capacidade de aumentar a flexibilidade em gerar
informacgao, melhorar a qualidade dos relatorios financeiros e facilitar a
manutengao e armazenamento de informagao. Tendo por base Yang (2009) pode-
se também associar os ERP a redugao do ciclo de produgao, a melhoria nos fluxos
de informagao, a promogao do e-commerce e ao apoio ao desenvolvimento de
novas estratégias. Assim segundo Constantinides (2003, p. 679), os sistemas ERP
“tém um impacto importante, sendo mesmo decisivo [...] em sistemas
contabilisticos.”. Para além disso, a producao de informagao just in time,
nomeadamente informagao para a tomada de decisao afeta claramente nao s6 os
sistemas de contabilidade de uma empresa, mas também todas as operagdes em
geral (Constantinides, 2003). Assim, é através destes sistemas que, juntamente
com a melhoria do processo de tomada de decisdao, surgem a “melhoria da
coordenagao inter-departamental e melhoria da comunicagdo interna”

(Constantinides, 2003, p. 680).

2.4.4 Sintese

Segundo as conclusdes de Yang (2009), os beneficios dos sistemas ERP nao
conduzem a uma opinido absolutamente unanime. Por um lado, alguns autores
consideram que o elevado investimento nao é compensado pelos alegados
ganhos de eficiéncia; por outro lado, outros autores consideram muito relevante
o aumento da eficiéncia associado a implementac¢do de sistemas ERP. Embora

sejam necessarios elevados investimentos a nivel de capital e recursos humanos,
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estas empresas acreditam fortemente que os sistemas ERP terdao um papel
importante no desenvolvimento da performance em geral (Yang, 2009, p. 744). A
pesquisa deste autor apresentou resultados nitidos a nivel da redugao dos custos
operacional nas empresas estudadas, e considerou a melhoria dos processos e
consequente melhoria no fluxo de informagao entre os agentes da cadeia de

abastecimento o motivo mais provavel.

Yang (2009) defende também que ERP consiste num conjunto de aplicagdes
que fardo a ligacao necessaria entre as operacoes de back-office e front-office, bem
como entre as cadeias de abastecimento internas e externas. Assim, os sistemas
ERP serao capazes de apoiar a organizagao no que diz respeito a um melhor uso
e gestao da informacao para o planeamento e gestao da produgao, recursos
humanos e fisicos e inventarios, e para monitorizacao e controlo da performance
financeira por produto, cliente, unidade de negdcio e/ou area geografica (Yang,

2009, pp. 745).

2.5 O controlo de gestao no setor da construcao civil

Atualmente os periodos de conjuntura econdmica vivida provocam um
ambiente caracterizado pela turbuléncia, competitividade, incerteza e
instabilidade, como afirma Joana Costa (2014) na sua tese sobre a aplicagao de
um sistema de controlo de gestio a uma empresa de construgao civil. A
globalizacao dos mercados, bem como as tecnologias mais desenvolvidas, os
processos complexos e ainda a maior disposi¢do para mudangas rapidas e
disruptivas forcam as empresas a desenvolver um carater mais dindmico (a nivel
de mudangas estruturais e praticas de gestao) e consciente do ambiente externo
(Costa, J. 2014, pp.11). Segundo o relatéorio da AICCOPN (2018) o setor da
construgao civil representa cerca de metade do investimento econdémico, o que
faz com que este setor tenha um papel crucial para o crescimento de cada

economia.
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Em 2007 o VAB do setor da construgao e imobilidrios em Portugal era o

apresentado na figura 6.

Construgao, Engenharia e Arquitectura 11.715.953.083
Imabilidrio 11.835.531.000
Indistria de Produtos da Construgio 2 945 808.251
Matedais de Construgao & Equipamantos 1.290.839.836
Outros Sarvigos da Construgso e do Imobiliario 3.520.750.813
VAB Total da Construgao e do Imobilidrio 31.308.882.993
Peso da Fileira no PIB Nacional 18,6%

Fonta: INE - Contas Macionais Areais, 2007 Valons em aurms

Figura 6 - Valor acrescentado Bruto da Construcao e Imobiliario (CPCI, 2010)

O ano de 2018 foi j& um ano de consolida¢ao na atividade do setor da
construcao, tendo ocorrido aumentos no investimento em construgao e no VAB
do setor (AICCOPN, 2018). Um exemplo basico deste razodvel crescimento € a

varia¢ao dos consumos de cimento nos tltimos anos (fig. 7).
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Figura 7 - Consumo de Cimento (AICCOPN, 2018)
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Por outro lado, no relatorio “Doing Business 2019” (mencionado no balango de
2018 da AICCOPN), uma referéncia para investidores a escala global sobre
localizagdes para investimento, Portugal apresenta-se no pior lugar desde 2009
(época da grave recessao econdmica vivida). Esta classificagao pondera fatores
como a obtencao de crédito, protecao de pequenos investidores, obtengao de

alvaras de construcao, entre outros.

Evolugdo das Insolvéncias em Portugal
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Fonte: Instituto Informador Comercial

Figura 8 - Insolvéncias em Portugal (AICCOPN, 2018)

De facto, os ultimos anos foram marcados pelo grande niimero de empresas

no setor em insolvéncia (fig. 8) e, consequente, o aumento do desemprego na area

(fig. 9).

Desempregados da Construgao e Imobiliario

175000 A
150 000 A
125000 A
100 000 A
75000 -
50000 -
25000 -

S P E D P
'\9'\9@’9&’»@’»@

Fonte: IEFP

Figura 9 - Desempregados na Construcao e Imobiliario (AICCOPN, 2018)
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O setor &, de facto, uma parte significativa da economia do pais, o que faz com
que a questao do aumento do desemprego seja uma questao ainda mais sensivel
para a sociedade. A figura 10 ilustra a dimensao do setor da construcao no que

diz respeito a empregabilidade em Portugal.

% do Total Namero
Emprego na Construgdo e no Imobiliario 818.558

Peso da Fileira no Emprego - Total Nacional 15,8%

Peso da Fileira no Emprego - Empresas Nao

. . 21,4%
Financeiras

Fonte: INE - Sistema de Gontas Integradas das Empresas, 2007

Figura 10 - Empregabilidade do setor da Construgao e Imobiliario (CPCI, 2010)

Para se ter uma clara nogao da importancia do setor em questao, € importante
mencionar o estudo elaborado pela Comissdao Europeia que afirma que o
multiplicador do emprego no setor da construcao estd, normalmente, entre dois
e trés, ou seja, a Comissao Europeia afirma que por cada posto de trabalho criado
na construcao, geram-se mais um a dois empregos no resto da economia (CPCI,

2010)

Daniel Lopes (2011) aponta na sua dissertagao sobre reabilitacio urbana em
Portugal duas solug¢des para o periodo problematico em curso: a aposta nas
economias emergentes, isto é, internacionalizagao, e a aposta na reabilitacao de
infraestruturas, sendo a primeira a principal op¢ao, nomeadamente para as

empresas de maior dimensao.

Assim, pode-se seguramente associar o setor da construgao civil em Portugal

em grande parte a reabilitacao de edificios. De acordo com o balango 2018 da
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AICCOPN, em 2018 foram licenciadas cerca de 6800 obras de reabilitagao, o que
constituiu um aumento de 15,4% face a 2017. A figura 11 ilustra a evolugao num

espago de um ano e meio da reabilitagao urbana.

BAROMETRO DA REABILITACAO URBANA
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Figura 11 - Reabilitagdo Urbana (AICCOPN, 2018)

Para além disso, David Pinto, na sua investigac¢ao sobre controlo de custos em
obras de edificios, afirma que hoje em dia existe uma enorme competitividade
nos mercados, o panorama econdmico ndo é o mais favoravel e os tempos de
resposta e circulagao de informacao sdao cada vez mais curtos. Por outro lado, os
gestores podem contar com um acesso mais facil e em maior quantidade a
informacao, bem como ferramentas muito completas e intuitivas para a trabalhar.
O recurso a estas ferramentas no desenvolvimento da atividade de uma empresa
vai ser crucial para a resposta as constantes alteragdes do ambiente externo, bem

como para o posicionamento face a concorréncia no mercado.

Segundo Hugo Arrimar (2014), o conceito de projeto de construcao define-se
como “um conjunto de atividades, implicando a utiliza¢ao de recursos diversos,
executadas para cumprir o objetivo definido a partida”. Por outro lado, a gestao
dos projetos consiste na atividade que se encarrega de nao comprometer durante
0 processo o0s objetivos previamente definidos, através do constante

acompanhamento do progresso de uma atividade e da tomada de medidas
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corretivas (se necessario) para contrabalangar desvios decorridos. Em suma, a
gestao dos projetos deve prever e avaliar possiveis problemas, para
atempadamente planear corregOes, analisar tendéncias (que apoiam as previsoes)
e monitorizar constantemente as condi¢oes e estado do ambiente externo e

interno.

“Custos, prazos e qualidade (The iron triangle), nos ultimos 50 anos tornaram-
se um fator fundamental para medir o sucesso da gestao de projetos de
construgao. Provavelmnte, isto nao é nenhuma surpresa, tendo em conta que
neste mesmo periodo estes conceitos sao incluidos na definicao de gestao de
projetos.” (Atkinson, R., 1999, pp.337). O autor apresenta na sua tese varias
definicoes para a Gestao de Projetos, entre as quais se optou por destacar a
definicho da UK Association of Project Management: o planeamento,
organizac¢ao, monitorizacao e controlo de todos os aspetos inerentes a um projeto
e a motivacgao de todos estes em simultaneo a fim de se atingirem os objetivos
definidos em seguranga e dentro dos prazos, custos e performances combinados.
A definigao tem, no entanto, um carater dinamico e evolutivo e todos os que
estudam esta disciplina deverao, portanto, adaptar-se e manter-se atualizados
face a novas descobertas. Segundo Atkinson (1999) a gestao de projetos foca
maioritariamente nas trés dimensodes que compdem o “Iron Triangle”: Custos,
Prazos e Qualidade (fig. 12). Contudo, atualmente ja se sabe que o conceito e a
realidade sao bem mais complexos que apenas estas dimensoes, pelo que o autor
se interroga sobre a necessidade de inclusao de outros parametros, como o uso
dado pelos clientes ao produto final, se esses clientes efetivamente gostam do

produto ou até mesmo a eficiéncia que esse produto providencia.
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Figura 12 - Iron Triangle (Atkinson, 1999)

Nas suas conclusoes, Atkinson apresenta os dois tipos de erros tipicamente
associados a project management: Tipo 1, quando algo é feito de forma errada, e
Tipo 2, quando algo nao é tao bem feito como poderia ter sido. Neste caso, o foco
no Iron Triangle pode-se tratar de um erro de tipo 2, ou seja, a hesitagao em incluir
novas dimensodes para os critérios de sucesso. O tridangulo deveria evoluir para

algo como a “Square-Route of success”, o que providenciaria uma perspetiva mais

realista e equilibrada nos fatores de sucesso (fig. 13).

The Iron Triangle The Information System
The Square
Route
Benefits Benefits
(Organisational) (Stakeholder Community)

Figura 13 - Square-Root of Success (Atkinson, 1999)
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De acordo com Adjei et al (2017), a drea de projetos de construcao ¢ um dos
maiores desafios do controlo de custos, e, portanto, a maiorias das construtoras
ainda nao conseguiu disfrutar dos seus beneficios. Estes autores apontaram ainda
onze desafios na implementagao de sistemas de controlo de custos na industria

da construcao civil:

1 Uso de metodologias antiquadas;

2. Falta de conhecimento sobre as tecnologias e sistemas
disponiveis;

3. Enfatizacdo dos resultados em detrimento do processo de

controlo de custos;

4. Falta de processos de controlo de custos em projeto;

5. Abandono de estratégias mais ambiciosas;

6. Falta de consisténcia nas praticas de controlo pelos gestores;

7. Falhas na tomada de decisao;

8 Elevados custos em marketing;

9. Pouca importancia dada aos sistemas de informagao e
comunicagao;

10. Dificuldade em monitorizar diferentes fontes de informacao
rotineira sobre custos;

11.  Falta de compromisso financeiro nos projetos;

Concluiu-se que estes desafios podiam ser divididos por grupos, sendo estes
as caracteristicas pessoais de cada gestor, o conhecimento do processo de
controlo de custos e a tecnologia usada nestes processos (Adjei et al, 2017, p. 14).
E, portanto, importante ter consciéncia do papel do gestor no controlo de custos,
na medida em que as suas competéncias e caracteristicas vao afetar a pratica do
controlo de custos na organizagao; bem como o facto de que qualquer
organizagao beneficia e deve ter implementado um sistema de controlo de custos

a fim de ter a capacidade de tomar decisOes estratégicas mais fundamentadas e
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conseguir monitorizar os desvios ao logo dos seus processos (Adjei et al, 2017,
pp- 21).

Para muitos paises grande parte da producao nacional esta associada a
construgao civil. Efetivamente, a construgao civil constitui aproximadamente 9%
do GDP (Gross Domestic Product) do mundo (Horta et al, 2012, pp. 89). Para além
disso, Horta et al (2012) afirmam também que o setor € responsavel por cerca de
7% da empregabilidade no mundo. Assim, a importancia deste setor ¢é
absolutamente inegdvel, ndo s6 pela sua dimensao, mas também tendo em conta
que produz as infraestruturas onde se desenrolardao todas as atividades

fundamentais para uma sociedade.

A construgao civil é altamente competitiva, muito sensivel e caracterizada por
alteracOes ciclicas. Ja nao se trata de uma indtstria local, tendo em conta a
globalizacdo de mercados. As maiores construtoras (com origem em paises
desenvolvidos) cada vez mais adotam estratégias de internacionaliza¢do para
que possam beneficiar com os mercados globais, nomeadamente empresas
americanas e europeias focaram as suas operagdes no Médio Oriente a fim de
usufruir dos seus custos mais baixos, mais procura pelos seus servigos e novas

oportunidades (Horta et al, 2012, pp. 89).

Trata-se de uma industria que lida com projetos muitos distintos entre si, isto
¢, cada projeto abordado por uma empresa construtora apresenta um conjunto
de especificidades completamente diferente do anterior. Para além disto, cada
obra apresenta também as suas peculiaridades. Assim o controlo torna-se muito

complicado uma vez que cada projeto tem inerente:

eUm conjunto especifico de tecnicidades;
eMao-de-obra contratada na hora (em alguns casos subempreiteiros
diferentes constantemente);

eEquipas de gestao novas;
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e CondicoOes climatéricas incertas;
e Tarefas inicialmente nao planeadas, que surgem ao longo do processo

de producao;

Os custos de produgao tém, portanto, de ser acompanhados e controlados para
que se consiga ter plena nocao do desempenho e progresso na obra (Arrimar,
2014, pp. 1). Assim, pode-se dividir o controlo em 3 vertentes, sendo elas os
custos, prazos e a qualidade. Qualquer umas destas trés vertentes sera

constituida pelas seguintes fases:

eObservacao ou registo dos dados reais;
e Mapeamento e comparagao com valores inicialmente planeados;

eTomada de medidas corretivas (em caso de necessidade);

Apesar de se poder estudar cada uma das vertentes, Arrimar (2014) tem nogao
de que a verdade é que todas elas se relacionam e influenciam no decorrer do
processo produtivo de uma construtora. Por exemplo, quando um prazo ¢é
comprometido, naturalmente incorrer-se-4& num acréscimo dos custos,
nomeadamente, multas de incumprimento, aumento do ritmo de trabalho
(aumento de horas de trabalho/aumento de trabalhadores) e aumento de custos

de estaleiro.

Efetivamente o controlo de custos e qualidade constituem despesas de valor
relevante na gestdao de projetos. No entanto, sao mais que compensadas pelas
suas vantagens, como por exemplo, o facto de os valores reais e orcamentados
das receitas e custos de cada projeto serem sempre conhecidos na integra
(Hnoepfel, H. 1989, pp. 233). Atribuindo um carater sistematico a gestao de
Projetos, tornam-se o controlo de custos e qualidade os processos mais
economicos através da criagao de habitos e rotinas que poderao ser aplicados a
qualquer projeto. Para além disso Hnoepfel (1989) ainda conclui que tendo em

conta a tendéncia para a inovagao e crescimento atual, e que os projetos é que
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gerem estas mudangas, o profissionalismo e competéncia da gestao de projetos

sera fundamental para qualquer organizagao.

Contudo, nao € esse o panorama geral nas construtoras atualmente. De facto,
o controlo de gestdo no setor da construgdo ainda estd numa fase muito
embriondria e suportada apenas pela experiéncia dos gestores (Gao et al, 2014).

Os fatores que constituem um entrave ao amadurecimento dos SCG sao:

1. A importancia do controlo de custos ainda nao foi devidamente
reconhecida pelos gestores de projeto;

2. A dificuldade em identificar a origem de alguns custos durante um
projeto;

3. A falta de processos sistematizados, ou formaliza¢ao de procedimentos;

4. O carater nao cientifico das previsoes, que deixa muitos gestores céticos
face a sua precisao ou fiabilidade;

5. Existéncia de custos na construgao um pouco fora do controlo;

Gao et al (2014) concluem que para este setor o grande objetivo trata-se da
descoberta de um sistema com custos baixos, sem comprometer a eficiéncia nem
agilidade para maximizacao do lucro. Isto €, o grande investimento que ainda
hoje esta associado a implementacao de SCG é considerado por muitos gestores
uma ameaca para a rentabilidade dos projetos. Por isso, os autores afirmam que
0 objetivo seria um sistema rapido e de baixo custos (para diminuir investimentos

financeiros e de tempo despendido).

Os sistemas financeiros e de controlo devem ser especialmente estruturados
para facilitar a contabilizagdo, monitorizacao e emissao de relatérios de varios
projetos. Os processos de gestao de projetos, se definidos adequadamente,
potenciam o sucesso do projeto, auxiliando o cumprimento dos requisitos

exigidos e o equilibrio com a concorréncia, nomeadamente a nivel de prazos,
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custos e qualidade a fim de apresentar o produto final desejado (Joana Costa,

2014, pp. 30).

De acordo com Didkovskaya et al (2016) os processos e praticas mais comuns
atualmente deixaram de satisfazer as necessidades cada vez mais complexas dos
investidores, chegando mesmo os autores a dizer que é urgente a descoberta de
novos procedimentos no que diz respeito aos SCG na area da construgao. “Muitas
grandes organizagOes exteriorizaram a necessidade do desenvolvimento e
implementacao de sistemas de controlo de custos a tempo inteiro na construgao
civil” (Didkovskaya et al, 2016, pp. 132) — os autores mencionam na sua
dissertacao a busca exaustiva de um sistema ou conjunto de procedimentos que
consigam tornar metddico e sistemdtico o controlo de custos nas empresas
construtoras. A importancia e dimensdo dos valores investidos neste setor
reforcam a necessidade de manter a informacao fidvel e o planeamento bastante
eficaz. Este sistema idealizado por muitas empresas permite controlar os
processos de definicdo de precos seja na orcamentacao, seja durante o decorrer
de cada projeto (Didkovskaya et al, 2016, pp. 132). Espera-se, portanto, que os
ganhos resultantes destes sistemas contribuam para o grande objetivo de todas

as organizagoes construtoras, a maximizagao do resultado.

Segundo Forcada et al (2007) as grandes empresas construtoras, que possuem
consideraveis or¢camentos para as Tecnologias de Informacgao, exigem cada vez
mais que as pequenas empresas com quem trabalham adotem os mesmos
sistemas. O recurso a sistemas para gestao e partilha interna de documentos
torna-se bastante 1util o que permite que haja uma rede interna e nao dados
guardados em cada computador individual. Através destes sistemas os
colaboradores podem ter facil acesso, armazenar e modificar informac¢ao de uma
forma rdpida (Forcada et al, 2007, pp. 411). Naturalmente, o recurso a este tipo de
ferramentas requer que a informagao se encontre sob um formato digital, isto é,

ou ser criada eletronicamente, ou através da digitalizacdo de documentos
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impressos. Forcada et al (2007) afirmam ainda que o grande beneficio para todos
os colaboradores corresponde ao apoio destas ferramentas para a realizagao mais
tacil do mesmo trabalho; Por outro lado a empresa adquire uma maior seguranca
e fiabilidade na informacgao e, consequentemente, no trabalho desenvolvido, e
ainda ganhos de eficiéncia relacionados com poupanga de tempo, simplificacao
do trabalho, protecao do investimento, refor¢o dos padrdes de qualidade e

simultaneamente assegura a contabilidade.

A continua evolugao tecnologica levou a alteragdes em todos os setores, e na
ultima década o préprio setor da construgao civil foi igualmente influenciado por
estas tendéncias. Muitas construtoras recorrem as tecnologias de informacao
para combater o atraso provocado pela falta de padronizagao de processos

(Forcada et al, 2007, pp. 423).

Em suma, os sistemas para controlo de gestao e de projetos devem ter como
principais caracteristicas a celeridade, uma vez que na falta desta tratar-se-a
unicamente de uma atividade passiva onde se determinam desvios, mas nunca
os corrigindo atempadamente. A prontidao para a tomada e implementacao de
medidas corretivas pode ser diferenciadora para a viabilidade de um projeto e,

consequentemente para o sucesso de uma empresa (Arrimar, 2014, pp. 6).

2.6 Reflexdes
Em suma esta revisao bibliografica apresenta nao so inicialmente as definigoes
dos conceitos, mas também a importancia de cada um deles e especialmente no

setor da construgao civil.

Segundo os autores consultados, o controlo de gestdao é considerado muito
vantajoso para projetos de construcao civil, na medida em que auxilia o
cumprimento dos objetivos a nivel dos custos, qualidade e prazos. Assim, é

necessario o acompanhamento e avaliagao das varias fases da obra a fim de se
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aferir prazos, equipamentos e produtividade tendo sempre como base os custos
inicialmente orcamentados para que se evitem desvios e imprevistos que
comprometam ou prazos ou qualidade. Em caso de ocorréncia destes
imprevistos, sd através da conducao periodica de processos no ambito do

controlo de gestao € que se poderao minimizar os seus custos e impactos.

E fundamental que os gestores tenham consciéncia da importancia dos
Sistemas de Controlo de Gestao e do foco na responsabilizacao e avaliagao de
desempenho de cada projeto, uma vez que sao varios os exemplos em que
projetos de construgao cumprem aparentemente com o or¢camento, quando na

verdade se estd inconscientemente a comprometer qualidade e/ou prazos.

Concluindo, atualmente é inegavel a importancia e carater diferenciador dos
sistemas de controlo de gestao, isto é, qualquer empresa se apoia nestes para se
inserir e competir adequadamente no mercado. Se se considerar o caso especifico
do setor da construcao civil, nesta revisao bibliografica foi descrito todo o
contexto e ambiente vivido pelas empresas construtoras e a forma como os seus
gestores recorrem aos sistemas de controlo de gestao para que nos
acompanhamentos periddicos (referidos anteriormente) se minimizem os

desvios sucedidos bem como os seus impactos.
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3. Estudo de Caso

3.1 Metodologia

A investigacao para este relatorio de estagio foi feita através da metodologia
de estudo de caso, um instrumento de investigacdo e uma modalidade de
pesquisa que pode ser aplicada a varias dreas do conhecimento (Ventura, 2007).
Tem como base o fundamento de que o conhecimento do fenomeno estudado
pode ser obtido através da exploragao intensa de um tnico caso (Ventura, 2007).
O estudo de caso pode ser conduzido com apoio de trabalho de campo, analise
de arquivos, entrevistas, observacao direta ou as varias combinac¢des possiveis
entre os mencionados — “O que o estudo de caso representa é uma técnica de
investigacao, que estd associada a uma experiéncia, historia ou simulagdo, que
podem ser consideradas métodos de pesquisa alternativos” (Yin, 1981, pp 59).
Organiza-se em torno de um pequeno numero de questdes que se referem ao
“como” e ao “porqué” da investigacao. Tem como limitacdo a dificuldade de

generalizagao dos resultados obtidos (Ventura, 2007).

A fim de abordar de uma forma tdo completa quanto possivel a questao de
investigacao e de se apresentarem solugdes com pertinéncia, o estudo apoiou-se
na observagao e participagao nas atividades de rotina, andlise de documentacao

relevante e realizacao de entrevistas.

No que concerne a observagao e participagao de atividades de rotina, foi
importante integrar a equipa do controlo de custos, onde se conceberam os novos
layouts e novas tabelas de reporte; e o departamento econdmico e financeiro onde
foi possibilitada a elaboragao das analiticas mensais da empresa. Com isto, foi
bastante mais facil conhecer as praticas de contabilidade e conhecer o negdcio
com alguma profundidade. Por outras palavras, foi possivel desenvolver esta
investigacao, fazendo parte integrante dos processos, interagindo com os outros
colaboradores e participando na definicdo de solugdes para os problemas
observados, o que potenciou a partilha de conhecimentos.
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Posteriormente, foi possivel descrever processos de planeamento,
contabilidade e controlo de custos do ponto de vista dos colaboradores através
de entrevistas. Os entrevistados puderam-se expressar no que diz respeito ao
modo como sdao conduzidas as praticas e hdbitos para elabora¢ao dos reportes
mensais e 0 mapeamento dos desvios. As entrevistas, de carater semi-diretivo,
permitiram ao entrevistado falar abertamente dos temas em questao, sem, por

outro lado, deixar nenhuma questao considerada relevante por abordar.

Para as entrevistas escolheu-se um membro do departamento de controlo de
custos, com quem foi maioritariamente partilhada a grande experiéncia deste
estagio, o diretor de obra (com experiéncia prévia em controlo de custos e o

sistema Candy) da obra piloto e o diretor geral da Casais (Gibraltar) Limited.

Efetivamente, as entrevistas conduzidas foram uma 6tima fonte de informacao
na medida em que foi possivel ter contacto com o ponto de vista, percecao e
opinides de colaboradores dotados de bastante experiéncia na drea da construgao

e, naturalmente, contabilidade e controlo.

A adequacao do sistema de controlo de custos ao setor da construgao, mais
precisamente o caso da Casais (Gibraltar) Limited sé foi possivel porque a
empresa permitiu um contacto bastante proximo com o negocio. Assim,
conseguiu-se tomar conhecimento das particularidades e necessidades do

negdcio para que o controlo de custos o servisse sem falhas.

Concluindo, o caso de estudo serd em seguida apresentado, comecando pela
apresentagao do grupo ao qual a empresa estudada pertence — Grupo Casais —
nomeadamente a sua histoOria, caracteristicas e os seus valores. Posteriormente,
focar-se-a o estudo na Casais (Gibraltar) Limited, fazendo uma descricao do
mercado onde opera, uma andlise interna da empresa, uma descricdo das
competéncias principais e uma andlise aos riscos associados a geografia e

industria. Por fim, passar-se-4 para a parte onde efetivamente, se aborda
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diretamente a questao de investigacao, ou seja, a parte em que se descreve os
ciclos de planeamento, mencionando-se a ferramenta Candy; dos processos
contabilisticos, mencionando-se a ferramenta SAP; e a descri¢ao do controlo de
custos implementado durante o estdgio, onde se relacionam as duas ferramentas

e se apresentam as vantagens destes processos na empresa.

3.2 O Grupo Casais

O Grupo Casais foi fundado a 23 de Maio de 1958, através da empresa
“Anténio Fernandes da Silva & Irmaos, Lda”, a qual em 2008 alterou a
designacao social para Casais — Engenharia e Construcao, S. A., para assinalar as
cinco décadas de atividade. E uma empresa que opera no setor da engenharia e
construgao, tendo como visao ser referéncia de conhecimento e solidez na area.
A sua missao consiste em gerir com mestria e privilegiar a inovagao, parcerias
estratégicas e novos mercados seguindo uma cultura de exceléncia e

sustentabilidade.

Sem nunca abdicar do seu carater de empresa familiar, hoje, o Grupo Casais é
uma das maiores empresas do setor da construcdo em Portugal. Tendo a sua
presenca nacional bastante consolidada, a empresa apresenta a
internacionalizagao (iniciada em 1994 na Alemanha) como “um pilar da
estratégia de crescimento organico, sustentado em aliangas e parcerias locais.”
(Grupo Casais — www.casais.pt). Opera, atualmente, em 16 paises: Portugal,
Alemanha, Angola, Bélgica, Gibraltar, Holanda, Franga, Marrocos, Mocambique,
Brasil, Qatar, Argélia, Reino Unido, Emirados Arabes, Espanha e Estados Unidos,
incluindo na sua histéoria de internacionalizacdo paises como a Russia,

Cazaquistao, China e Cabo Verde.
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“O Futuro passa, essencialmente, pelo continuo crescimento no mercado nacional; pela aposta na
internacionalizagdo, consolidando a presenga nos paises onde atuamos e estudando a entrada noutros
paises; mas também pela aposta nas dreas de negdcio mais jovens do Grupo: Ambiente, Energia e

Servicos.”

Grupo Casais (www.casais.pt)

Em Dezembro de 2018 foram registados cerca de 4500 (mais 1200 do que em
2017) colaboradores e a empresa apresentava um volume de negdcios a nivel
nacional de 168 milhdes de euros (mais 28 milhdes do que em 2017) e a nivel
internacional de 301 milhdes de euros (mais 86 milhoes do que em 2017),
resultando num total de 469 milhdes de euros (mais 114 milhdes do que em 2017)
(Grupo Casais — www.casais.pt). Desde 2005 encontra-se presente em Gibraltar,
onde atualmente tem uma posi¢ao consolidada e pretende atingir a lideranca do

setor.

A empresa é frequentemente reconhecida e premiada pela qualidade e
profissionalismo presentes em cada um dos seus servigos. Em 2017 e 2018 o

Grupo Casais apresentou as distingdes apresentadas na tabela 1.
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5% edigdo do CIO of the
Year

Guilherme Teixeira, Diretor de Sistemas de
Informag&o da Casais, galardoado na
categoria SME

Prémios Inovagdo na
Construgdio 2017

Sistemas Construtivos, obra da Calcada da
Estrela 24- Utilizagfo de Grua Apoiada

Prémios Inovagdo na
Construgio 2017

Tecnologias & Sistemas Informaticos, obra
Eurotowers West One: Otimizagﬁo do
Projeto de Estabilidade Projeto Piloto BIM

Prémios Inovagdo na
Construgdo 2017

Energias Renovaveis, pelos Sistemas de
Armazenamento de Energia - Ampere
Energy

Ranking de
Internacionalizagio
das Empresas
Portuguesas (RIEP), do
INDEG-ISCTE

1?2 Lugar nas Empresas com faturacao até
300 milhGes de euros e 3° Lugar no
Ranking de Internacionalizacdo das
Empresas Portuguesas 2017

Prémios Construir 2017

Prémios Construir 2018

Melhor Construtora Nacional

Melhor Construtora Nacional

Prémios Construir 2018

Prémio Internacionalizacdo Construtora

Prémio de Melhor
Advogado Ibérico
Iberian Lawyer

Manuel Luis Gongalves, Diretor Juridico da
Casais, galardoado na categoria
International Team — Focus Africa

Tabela 1- Prémios e Distingoes 2017 e 2018 (Elaboracao propria)
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Figura 14 - Empresas do Grupo (Grupo Casais - Relatério e Contas Consolidado 2017)

O grupo (cujas empresas que o constituem podem ser consultadas na figura
14) apresentou em 2017 um investimento que rondou os 11,7 milhdes de euros
essencialmente voltado para os ativos fixos tangiveis, nomeadamente terrenos,
edificios e equipamento basico e de transporte, para responder as suas
necessidades no que concerne a manutengao da capacidade produtiva em cada
um dos seus mercados de atuagao. Se em 2017 registou uma pequena redugao no

numero total de colaboradores (destaque para o aumento desse nimero a nivel
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nacional), por outro lado, em 2018 mais do que compensou esse decréscimo.

Assim a figura 15 descreve a evolugao dos recursos humanos no Grupo Casais.
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Figura 15 - Evolugdo dos Recursos Humanos do Grupo Casais (Elaboragdo proépria)

De facto, face ao seu crescimento e aposta nos mercados internacionais, o
Grupo Casais, e mais concretamente o seu departamento Corporativo de
Recursos Humanos teve de acompanhar as novas tendéncias do negdcio e gerir

a volatilidade do mercado.

O grupo Casais, através do seu Sistema Integrado de Gestao de Recursos
Humanos, que prevé processos que cobrem todas as fases do ciclo de vida do
colaborador da Casais, demonstra uma grande preocupagao em alinhar as suas
politicas de gestao de pessoas com cada mercado onde atua e com o proprio setor
da construcao. A empresa promove a flexibilidade de mobilizac¢ao interna, quer
funcional quer projetos internacionais (mobilizando geograficamente muitos dos
colaboradores) e, portanto, investe na simplificacdo de processos e
implementacao de novas tecnologias que sirvam os processos de gestao de

pessoas. Ora, o ano de 2017, tendo em conta os indices de dispersao geografica e
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mobilizagao de pessoas registados, foi uma otima oportunidade para detetar

pontos de melhoria nesta area.

O foco na gestao dos colaboradores é nitido em toda a empresa, e a propria
gestao de topo reconhece a sua importancia. O ano de 2017 registou consideraveis
amadurecimentos e conquistas na gestao de pessoas, nomeadamente, a maior
adesao (ao longo das suas geografias) ao sistema de avaliagao e desempenho e o
programa de reconhecimento e mérito organizacional. Assim, € inquestionavel a
preocupacgao da gestao de topo e de recursos humanos em incutir uma cultura de
feedback, fundamental para processos de melhoria continua (Grupo Casais -

Relatorio e Contas Consolidado 2017).

“O foco do Departamento Corporativo de Recursos Humanos é definir, implementar e acompanhar
boas priticas de gestio de pessoas para todo o grupo Casais, apostando nas 10ssas pessoas e 1o

crescimento individual e coletivo considerando as tendéncias do mercado e modelos laborais emergentes.”

Grupo Casais - Relatoério e Contas Consolidado 2017

3.3 A Casais (Gibraltar) Limited

O estagio em que se baseia este trabalho foi realizado na empresa Casais
(Gibraltar) Limited Trata-se de uma subsidiaria do Grupo Casais. O mercado de
Gibraltar tem vindo a conhecer grandes alterac¢des a nivel estrutural devido ao
abrandamento do cariz publico da economia em detrimento do cariz privado

(Grupo Casais - Relatorio e Contas Consolidado 2017).

Atualmente a empresa ocupa uma posi¢ao muito competitiva no mercado (tal
como em 2018, arrancou para 2019 com a carteira de obras ja realizada) - “A atual
quota de mercado da Casais (Gibraltar) Limited é ja muito significativa...”
(Grupo Casais - Plano Operacional e Atividades 2019). Esta carteira de obras foi

considerada muito significativa, o que tornou Gibraltar o terceiro maior mercado
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do Grupo Casais. E fundamental ter a consciéncia da importancia do ano de 2019,
na medida em que se trata de um ano de grandes decisdes no que diz respeito ao
Brexit, o que permite amenizar toda a incerteza associada ao mercado e
investidores, bem como variacdes cambiais (que outrora penalizaram

arduamente a empresa).

Gibraltar trata-se de um mercado autossuficiente e com um setor financeiro de
elevado calibre, sendo que o turismo e o setor maritimo compdem cerca de 85%
do PIB, ficando os restantes 15% distribuidos pelas telecomunicagoes, eletronica
e a industria do jogo. O bom desempenho da economia ao longo do tempo
repercute-se em beneficios para a comunidade, nomeadamente a nivel da satde,
educacao e servicos sociais. Trata-se de um mercado bastante atrativo e forte,
devido ao seu enquadramento fiscal, e oferece um leque de produtos, servigos e
condigoes de vida que satisfaz as necessidades de investidores locais e até mesmo
internacionais com alta exigéncia (Grupo Casais - Relatorio e Contas Consolidado

2017).

Retomando o tépico Brexit, o ano de 2019 terd associado um desbloqueio no
investimento privado e, sendo ano de elei¢cdes, um aumento do investimento
publico (efetivamente ja existe um numero considerdvel de investimentos
anunciados, como por exemplo, escolas e habita¢des sociais). Assim, o setor
publico é a grande aposta a nivel das grandes oportunidades. Contudo, neste
mercado a quantidade de empreiteiros dotados da competéncia e capacidade
necessaria (a obras de grande dimensao) é muito limitada. Assim, a competigao
entres os varios agentes em Gibraltar assenta, maioritariamente na fidelizagao de
relagdes com os principais players, ou seja, em alguns casos serd mais prudente
comprometer os lucros de curto prazo, a fim de se potenciar o trabalho comercial

no médio/longo prazo.

A empresa ja conta com 14 anos de experiéncia do mercado de Gibraltar e,

assim, conseguiu construir uma imagem de muito credibilidade, sendo uma
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referéncia no setor da construgao no mercado em questao. No entanto, a incerteza
quanto as consequéncias que advenham do Brexit, se por um lado estimulam o
orgulho de Gibraltar na nagao britanica, por outro tornam o mercado bastante
vulneravel, na medida em que se perspetivam tensoes entre Madrid e Londres

(Grupo Casais - Relatorio e Contas Consolidado 2017).

A Casais (Gibraltar) Limited é, portanto, ha ja algum tempo vista no mercado
como a construtora capaz de executar melhor as obras nos prazos, custos e
qualidade acordadas. E importante referir também, que a quantidade e dimenséo
de obras a serem anunciadas torna o mercado bastante atraente, e, portanto, é

expectavel o surgimento de novos empreiteiros no mercado.

Em Gibraltar, para obras de maior dimensdo, os principais fatores
competitivos sdo o preco e o acesso privilegiado aos decisores. A Casais
(Gibraltar) Limited destaca-se por um lado pela qualidade do produto e, por
outro, pelo cumprimento dos prazos. E ainda reconhecida pelas boas praticas nas
relagbes com o0s seus parceiros, subempreiteiros e clientes, bem como a
preocupagao com a qualidade de vida dos seus trabalhadores. De facto, os
encargos gerais da Casais (Gibraltar) Limited, bem como dos seus concorrentes,
apresentam valores relativamente semelhantes, no entanto a empresa em estudo
incorre num consideravel volume de custos (desvantagem face aos concorrentes)
no que concerne a cantina, alojamento e transportes dos seus trabalhadores, mas

que se acredita que se traduz numa maior produtividade no trabalho.

A Casais (Gibraltar) Limited tem de gerir a sua competicdo com um
concorrente detido pelo Governo. Existem casos onde havera preferéncia por esta
ultima, mas efetivamente existe uma clara valorizagao, tanto por parte do

governo como dos investidores privados, da Casais (Gibraltar) Limited.

Nos ultimos anos a empresa sofreu uma constante mutagao e crescimento da

equipa, mas que se considerou “muito tranquila e progressiva, tendo os novos
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colaboradores se integrado muito bem” (Grupo Casais - Plano Operacional e
Atividades). Existe uma grande dinamica de grupo e unido em torno dos
objetivos em comum, resultado da proximidade dos membros desta equipa. A
qualidade de vida e “cuidados extra” (face a concorréncia) que a empresa
demonstra para com os trabalhadores traduzem-se numa maior motivacao e,
consequentemente numa maior capacidade de execugao dos projetos abragados.
Assim a Casais (Gibraltar) Limited consegues diferenciar-se no mercado e criar

uma reputagao.

A empresa tem consciéncia dos seus pontos mais fracos, e, portanto, encontra-
se em fase de estudos para implementacdo dos respetivos pontos de melhoria. A
falta de subempreiteiros integrais (quantidade e qualidade) no mercado local,
criou oportunidades de investimento para as empresas agrupadas da Casais
(Gibraltar) Limited, contudo, existe a no¢ao de que estas oportunidades nao
foram geridas da forma mais eficiente e de que existe espago para melhorias neste

campo.

O volume de negodcios em 2018 foi de cerca de 63 milhdes de euros
(aproximadamente o dobro da faturagao de 2016, 32ME€, e de 2017, 24ME€). De
facto, o grande aumento do volume de negdcios em 2018, exigiu, naturalmente,
a contracdo de novos colaboradores, o que por sua vez, obrigou a uma
reestruturagdo a nivel de logistica associada a operacdo, a fim de nao
comprometer uma das grandes mais valias da empresa, a preocupagao com o0s

seus trabalhadores.

O elevado crescimento do volume de negocios efetivamente potenciou o
crescimento da estrutura da Casais (Gibraltar) Limited, o que faz com que alguns
dos novos elementos ainda estejam em processos de aprendizagem cultural quer

em relagdo a empresa, quer a geografia.
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Prevé-se que o crescimento apresentado em 2018 continue a crescer para um
volume de faturacdo anual em 2019 de 73.8 milhdes de euros, ou seja, um
aumento de 23%. A empresa detém uma carteira de obras atualmente que ja
garante volumes de faturagao razoaveis em 2020 e 2021, o que permite ter boas

expectativas em relagao ao volume de negocios destes dois anos.

A empresa, desde a sua constituigao, trabalhou constantemente com recursos
financeiros proprios, isto €, sem nunca optar por acesso a capitais alheios para
apoio a sua atividade. Baseia a sua estratégia numa eficiente gestao de tesouraria,
controlando recebimentos e pagamentos, ou seja, os pagamentos a fornecedores
ocorrem sempre apOs os recebimentos de clientes para que haja sempre um fundo
de maneio a auxiliar esta gestao. O cumprimento dos prazos estipulados consiste
numa grande prioridade da Casais (Gibraltar) Limited. Para além disso, o
mercado possibilita o acesso a adiantamentos, através do recurso a garantias
bancarias. Por ultimo, a empresa consegue também abrigar-se do risco cambial

com negociacdo de taxas futuras.

De um ponto de vista operacional, a Casais (Gibraltar) Limited distingue-se
pela rapidez na mobilizacdo de meios, bem como pela capacidade logica
instalada, sem esquecer os conhecimentos adquiridos com a experiéncia, tendo
em conta as especificidades geograficas e politicas. A empresa detém atualmente
uma enorme confianga e credibilidade por parte dos investidores privados e
publicos. As unidades de negdcio da empresa desempenham um papel
fundamental no que diz respeito a qualidade e profissionalismos nos servigos

prestados. O mesmo pode-se dizer dos parceiros locais.

Por fim, a Casais (Gibraltar) Limited tem previstas reunides de

acompanhamento de atividade mensais para controlar a sua produgao.
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A atividade da Casais (Gibraltar) Limited tem riscos associados que resultam

do mercado, nomeadamente o risco cambial e a dificuldade em planeamento das

obras (tab. 2).

Execucdo do Planode O arranque das especialidades em obra,

Obras nomeadamente aprovacao e
aprovisionamento de materiais, trata-se de
um enorme desafio neste mercado. Planeia-
se contratar técnicos desta especialidade
para agilizar estes processos e antecipar
necessidades.

Tabela 2 - Riscos da atividade (Elaboragao Propria)

63



3.4 Descricao dos processos de planeamento

3.4.1 Orcamentacao

A atividade da Casais (Gibraltar) Limited inclui uma fase inicial de orcamento,
processo fundamental para a empresa oferecer os seus servigos aos clientes e
assim, concorrer aos projetos de construcao. O orgamento é a ferramenta
diferenciadora no que diz respeito ao aumento da carteira de obras numa
empresa de construcdo, na medida em que € com base nas propostas,
nomeadamente os valores nelas apresentados, que os donos das obras (clientes/
investidores) decidem qual empreiteiro selecionam. Claro que outros fatores
como qualidade, credibilidade e cumprimento de prazos também influenciam,
mas a verdade é que todos estes pesarao para que o cliente decida se aceita ou
nao o valor final apresentado em cada or¢camento. Isto corrobora o afirmado por
Atkinson (1999, pp. 337), quando aponta os custos, prazos e qualidade como

principais indicadores de sucesso na gestao de projetos de construcao civil.

Entre os sistemas de gestao de projetos, que desempenham um papel
fundamental na gestao da informacao, os mais conhecidos e utilizados no

mercado portugués sao o Microsoft Project®, o Primavera Project Planner® e o

Candy®.

No caso da Casais (Gibraltar) Limited os or¢camentos das obras sao elaborados

com recurso a ferramenta Candy (Construction Computer System).

Segundo Oliveira (2013, p. 49) este software “€ utilizado nas maiores empresas
portuguesas de construcao e em algumas das maiores empresas do mundo,
havendo mais de 7000 utilizadores deste software em mais de 50 paises”. Esta
ferramenta permite, simultaneamente, fazer orcamentacdo, planeamento,
controlo e gestdo de produgao, previsdes e visualizagao de cash-flow, o que
permite fazer uma gestdo de projeto mais rigorosa, mais precisa e mais

fundamentada, traduzindo-se em ganhos de produtividade.
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Assim, o sistema Candy permite as empresas maximizar o cumprimento dos
seus objetivos, podendo ser utilizado em todas as areas e fases da construcao.
Permite, ainda, a importagao e exportacdo de dados para outros sistemas
auxiliares (Oliveira, 2013) (No caso do controlo de custos, exportar para

Microsoft Excel).

[EELUNE WP e preereey oy pee—mn p——— poepyesweny grveeegy gres—gy |

Man giPrep Douments Adjudicators jndiects Check & Review Finafiation Feports Advapced  Housekeeping

I ) pl R 1) @D ] & E e B <o
B2 LPU - Reorcamentar
© Edt Yiew Jools
M Varia Pricing Net
L ltem Bill description Unit _Bill gty QuanFinal aty | T Code Description Unit Rate Amount '
=1 BAVSTDE AND WESTSIDE SCHOOLS
22 A BUILDING WORKS
23 1 Substructure
=4
General excavation ~m3 Riiild #REFFF C COO General #ER FEREERE
excavation
Foundations excavation am3 eain apEred C 0O Foundations #n sreenes
excavation
Backfilling with material obtained «m3 pEse sepzsE C YOO Backfilling with Pregrr
from site material
obtained from
e
Backfilling with type 1 material  ~m3 pwiE #REEFE C 'TO0 Backfilling with R BERERRE
type 1 material
=4 Foundations
Grade C40/20 SRC waterproof concrete mi 2rass agpead 1100 Grade C45/20 SRC #a8 pppaspr
in pile caps, reinforced with 375 waterproof
kg/m3_grade 8500 type I1I, high cr np
tensile rebar. 3 einforced
with
kg/m3 grade BS00
type I1, high
Job totals TO0

Figura 16 - Folha de Orcamento em sistema Candy (Documentagao consultada durante o
estagio)

A figura 16 apresenta um exemplo de uma folha de orcamento formulado em
sistema Candy. A folha estd organizada por trabalhos na obra, que por sua vez,
se dividem entre os varios recursos para cada trabalho. Estimam-se as
quantidades de recursos necessarias para o projeto, e com base num custo de

aquisicao arbitrado calculam-se os respetivos custos previstos.

O controlo de custos recorrerd, durante a realizacao dos projetos, aos registos

de orcamento para ter uma base na comparagao com os valores reais obtidos.

65



3.4.2 Sistema Candy — Controlo de Custos

No que diz respeito ao sistema Candy na parte do controlo de custos, é o
Diretor de Obra de cada projeto que fara esta gestao/controlo. A partir do
orcamento do projeto em questdo (elaborado previamente pelo departamento
comercial), o respetivo Diretor de Obra tera de fazer mensalmente o chamado

“langamento da producao”.

Este processo pode ser feito com base em percentagens ou quantidades
propriamente produzidas. Ao introduzir o progresso de cada atividade de uma
obra, o programa devolve ao Diretor de Obra aquilo que, segundo o orcamento
inicial, é suposto ter gasto até ao momento —na linguagem utilizada nas reunides,
referia-se frequentemente o custo “autorizado” até a data. A quantidade
produzida no més é introduzida na coluna assinalada com a seta mais curta (fig.
17) ou, por outro lado, poder-se-a por trabalhar com valores acumulados e
introduzir a producao acumulada até ao més em analise na coluna destacada com
a seta mais comprida. O custo previsto associado a cada trabalho estara refletido

no mapa de desvios em cada conta de custo (ver figura 19).

Al LP - Introdugio do Auto de Produgio E = - ox
<o Edit View Tools AUTO N° 4: qui 31 jan 2019 A Al R BLU= = @
* Previous  Month's Actual Actual | Previous Claimed
L | item Bill description unit [GEEIRTERTNA Actl aty Actual quantity  Quantity % Final | Claim aty Quantity | Bill quantity
[EFd BAYSTIDE AND WESTSIDE SCHOOLS

Py

=2 A BUTLDING WORKS
=31 Substructure
ndarions,

Be Substructure to include

wew ruT asu £
element 1: substructure

=e Excavation and filling
General excavation = m3 b
Foundations excavation o m3 )
Backfilling with material obtained s m3 )
from site
sackfilling with type 1 material  «m3 )
=4 Foundations

Grade €40/20 SRC waterproof concrete m2
in pile caps, reinforced with 375
kg/m3_grade 8500 type II, high

tensile rebar.

Grade €40/20 SRC waterproof concrete m2
in ground beams, reinforced with 375
kg/m3_grade B500 type II, high

tensile rebar.

Grade €40/20 OPC concrete in ground m2
bearing slab, reinforced with 125
kg/m3, grade B500 type II, high
tensile rebar.

=32 Superstructure
=4 2.1 Frame

Grade €35/20 opC concrete in m2

structural columns, reinforced with v
Bil page: |1 M 4[Shest 1of T B M Go to page Net worksheet & Calculate | &

Figura 17 - Lancamento mensal da produgao (Documentacao consultada durante o estagio)
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Apbs o calculo dos custos permitidos, € necessario importar no sistema Candy
os valores reais a fim de estabelecer uma comparacgao. A informacao extraida do
sistema SAP (custos reais) consiste numa base de dados que sera importada,
através de um arquivo externo, para sistema Candy, ou por outro lado, podem
ser introduzidos os custos reais individual e manualmente (para uma empresa
com uma dimensdo razodvel serd mais eficiente a importagdo direta para o
sistema). O resultado pretendido sera uma base de dados com o desenho

apresentado na figura 18 — Cost-to-date.

3.1 Importagio de Custos Verificados
‘o Edit View Tools
Imported
¥ Line | Task code Cost code Description Cost to-date Accrual
937415 Trade - Subempreitadas PT
3 61100001 Trade - Materiais Diversos
4 61100052 Trade -Gs
5 61200001 Trade - Materiais diversos
3 51200002 Trade - Materiais desgaste r
& 61200004 Trade - Madeiras para cofrag
8 61200005 Trade - Acos para betées
9 61200006 Trade - Malhasol e redes
1o 61200007 Trade - Cimento em saco
1T 61200008 Trade - Cimento a granel
17 61200009 Trade - Inertes - areias
13 61200010 Trade - Inertes - britas
14 61200011 Trade - Inertes - outros
15 61200012 Trade - Betdes prontos exter
16 61200013 Trade - Aglomerados e aditiv
17 61200014 Trade - Descofrantes
18 61200016 Trade - Pré-fabricados de be
19 61200017 Trade - Tijolo cerdmico
20 61200018 Trade - Blocos para alvenari
21 61200019 Trade - Argamassas prontas
22 61200020 Trade - Gessos
23 61200022 Trade - Cimento cola, cal hi
24 51200023 Trade - Azulejos e mosaicos
25 61200024 Trade - Revestimentos finais
26 61200025 Trade - Isolamento e Imperme
i 51200030 Trade - Madeiras - produtos
28 61200031 Trade - Madeiras - contrapla
29 61200032 Trade - Ferragens 1523

Figura 18 — Custos reais importados no sistema Candy (Documentacao consultada durante o
estagio)

Por ultimo, o sistema Candy apresenta a tabela que consiste no grande objetivo:
o mapeamento de desvios. Conforme anteriormente dito, o langamento da
producao ¢é feito pela Diretor de Obra para que o programa estime os custos
previstos a data (o sistema Candy trabalha com base em valores acumulados);
posteriormente a informagao real contabilistica exportada do sistema SAP e
trabalhada em Microsfot Excel, é importada no sistema Candy. O sistema cruza
toda a informagao e faz o mapeamento dos desvios, conforme observado na
figura 19, apresentando valores mensais (Current Period) e os valores acumulados
(To-date).
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Al. CA - Custos: Autorizados/Reais por periodo
7 Edit View Tools
Codes ‘Cunent period To-date

¥ | Cost Description Allowable Cost Variance Allowable Cost Variance
Job_Total

61100001 ~Materiais Diversos
61100025 Isolamento e Impermea

G s
L Materiais diversos
61200002 Materiais desgaste ra
ELZ00004 Madeiras para cofrage
ELZ00005 Agos para betBes
61200006 Malhasol e redes
ELZ00007 Cimento em saco
ELZ00008 Cimento a granel
61200002 Irnertes - areias
ELZD00L0 Irertes - britas
EL200011 Irertes - outraos
61200012 Betdes prontos exteri
ELZ000L3 Aglomerados e aditive
61200014 Descofrantes

ELZ000LE Pré-fabricades de bet
ELZ000L7 Tijolo ceramico
61200018 Blocos para alvenaria
ELZ000L3 Argamassas prontas
ELZ00020 Gessos

61200021 Cantarias

ELZ0002Z Cimento cola, cal hid
ELZ00023 Azulejos e mosaices
61200024 Revestimentos finais
ELZ00025 Isclamento e Impermea
ELZ00030 Madeiras - produtos a
61200031 Madediras - contraplac
ELZD003Z  Ferragens

1200034 Sarralharias e chapas
BL200035  Vidros, acrilices e p

b T ey

DEE WO my

I et I

Figura 19 — Mapa de desvios mensal (Documentagao consultada durante o estagio)

3.5 Contabilidade financeira na empresa (pré-controlo de custos)

Como muitas médias e grandes empresas atualmente, o Grupo Casais recorre
ao sistema SAP para processar e armazenar toda a sua informacao contabilistica.
Conforme afirma Forcada (2007, pp. 411) este tipo de sistemas sao fundamentais
para facilitar o acesso, armazenamento e gestao de informagao numa empresa.
Para efeitos de elaboracdo de mapas de reporte mensal toda a informacao
trabalhada é exportada do sistema SAP. A figura 20 apresenta o menu inicial do

sistema SAP da Casais (Gibraltar) Limited.

[ SAP Logon 740 — =] 3
Logon Logon warigvel... ‘ D |E £ @ ¥
Nome Descricdo do sisterma

+ {3 Favoritos 1
» [ Ligacies
~ [ Conexdes

« [z, SAP Desevolvimento - Anywhere

« [z, SAP Produtivo - Anywhere

« [z, SAP Qualidade - Anywhere

« [z, SAP Solution Manager - Anywhere

« [z vSAP Produtivo - Local

« 2 vSAP Produtivo - Remoto

Figura 20 - Menu inicial do sistema SAP (Sistema SAP - Grupo Casais)
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O sistema SAP, como um sistema de apoio na contabilidade, é extremamente
importante, na medida em que a “sua configuragio e possibilidades de
customizagado favorecem a difusao de uma linguagem especifica na contabilidade
pela organizacao na integra” (Heinzelmann, 2017, p. 10). Assim, pode-se
seguramente afirmar que o sistema como o SAP se torna um elemento essencial
para as empresas no que diz respeito aos esfor¢os para implementacao de uma
sO percecao da contabilidade, assente na visao e valores das mesmas
(Heinzelmann, 2017). Esta ferramenta oferece as empresas um numero variado
de transagdes que apoiam, por exemplo, a gestdao de clientes, fornecedores e o

langamento de mapas financeiros (fig. 21).

SAP Easy Access - Menu usuario p/viessiiepaiises
RE | & fowsd | v«

~ [ Favoritos
~ = Gibraltar
» CARH
v [ Clientes
* 3 Relatorios
v [T Abertura de Periodos
v [0 amortizaciies
v [3 caixa
» [ Classe 9
» 3 Controlo Gestdo
v [3 Devolughes
v [3 Devolugio de Faturas
» [ Equipamento
» 3 Estornos
~ [ Fornecedores
v [3 Materiais
» [3 Rapid e Facturas
» [ pedidos
v 3 MM
» @R
* ¥ FBLIN - Partidas indiv.fornecedores
* ¥¢ F-44 - Compensar fornecedor

Figura 21 - Transac¢Oes em sistema SAP (Sistema SAP - Grupo Casais)

No artigo de Heinzelmann (2017), este afirma que, de acordo com os quadros
superiores de uma empresa, o sistema SAP se revelou uma ferramenta versatil
que proporcionou um “alivio” do ponto de vista dos centros de custo, uma vez
que permitiu a integragdo e standardizagio das praticas e processos

contabilisticos baseados nos ideais da gestdo de topo. O sistema SAP ¢é
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inquestionavelmente uma ferramenta diferenciadora para uma organizagao e

existem evidéncias que permitem concluir que o mesmo desempenha um papel

crucial na “redugao de custos de aquisi¢ao, melhorias na produtividade e na

reducao de recursos humanos” (Ramayah, 2011, p. 505).

Edit invoice

Application INVOICE

(&]F](2]

/M

[®1

B P [N | RecordA S TlanrnprA Doc.no.

431802
431803
431804
431805
431806
431807
431808
431809
431810
431811
431814
431812
431813
431815

1 o o o

Figura 22 - Langamento de faturas no sistema SAP (Sistema SAP - Grupo Casais)
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CAGI 5105625925 5
5105625926 5
5105625928 5
5105625929 5
5105625830 5
5105625931 5
5105625932 5
5105625933 5
5105625934 5
5105625927 5
5105625937 5
5105625835 5
5105625936 5
5105625038 5

- Ano|Data doc.

2019 31.03.2019
2019 31.03.2019
2019 31.03.2019
2019 31.03.2019
2019 31.03.2019
2019 31.03.2019
2019 21.03.2019
2019 31.03.2019
2019 31.03.2019
2019 31.03.2019
2019 08.04.2019
2019 25.03.2019
2019 25.04.2019
2019 21.03.2019

Dt.Igta. Account No *|Nome 1
31.03.2019
31.03.2019
31.03.2018
31.03.2019
31.03.2018
31.03.2019
31.03.2019
31.03.2019
31.03.2019
131.03.20 [

L —
08.04.2019 :
25.03.2019 :
25.04.2019
21.03.2019 ~____.

Montante Moeda Barcode

EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
EUR
GBP
GBP
GBP

PR |

CAGI19002769
CAGI19002770
CAGI19002771
CAGI19002772
CAGI19002773
CAGI19002774
CAGI19002775
CAGI19002776
CAGI19002777
CAGI19002778
CAGI19002781
CAGI19002779
CAGI19002780
CAGI19002782

A figura anterior (fig. 22) apresenta um exemplo da transagao para

langamento de faturas no sistema, onde € possivel observar filtros como data de

documento ou lancamento, valor (no caso de Gibraltar em euros e libras), a(s)

obra(s) a(s) qual(quais) pertencem e o tipo de documento (fatura, nota de crédito,

adiantamento, etc).

Apods o langamento de todas as faturas (essencialmente materiais, mao de

obra, custos financeiros de suporte, etc) processa-se o fecho contabilistico do més

n, normalmente nos primeiros dois dias do meés n+2. Posteriormente, a

informacao de exploragao é exportada da ferramenta SAP para Microsoft Excel

para que os dados sejam trabalhados. Com base nessa informagao elabora-se uma

conte de exploracao analitica geral que nos permite ver o resultado da empresa e

o resultado acumulado no ano em questao.
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Soma de Montante Més

PEP MNome Projeto Centrocst  31/01/2018 Total Geral
WASTEWATER TREATMENT PLAN KEXX, XK E 1 XXX, XX £
EUROPORT BLOCK 4 EXTENSION KENEXNE 0O00GXXE
GIBRALTAR - JOHN SNOW HOUSE KN XN E 000G E
GIBRALTAR-KING GEORGE V KXHGKHE | XHXH XX €
QUAY 31 KINGS WHARF KXHGKHE | XHXH XX €
NEW WATERPORTS SCHOOLS KXRXXH € XNXH, XK€
HINDU TEMPLE EXTENSION KXRXXH € XNXH, XK€
10 NORTH PAVILLION KN XK E 000G E
PRIMARY CARE CENTER KN XK E 000G E
GIBERALTAR-GRAND CENTRAL HOUSE KENK XK E KN XX E
GIBRALTAR-SHORT TERM ACCOMMODATION XXX XHE | XHXH,XKE

CA-DI-ES KENEXNE 0O00GXXE
GI-APV KXHGKHE | XHXH XX €

GI-AS-ADM | 000GXX € XHXXK €
GI-AS-APT | XXX, XX €  XXX¥,XKE
Gl-AS-BV KXRXXH € XNXH, XK€
GI-CANT KX XH € XXX, XK €
GIl-CANT2 KN XK E 000G E
Total Geral =SOMA()" =SOMA()'

Figura 23 - Analitica mensal (Documentagao consultada durante o estagio)

A figuras 23 e 24 mostram um exemplo de tabela dindmica que resulta dos
dados trabalhados em Microsoft Excel, com o resultado por obra, por centro de
custo e total, e uma tabela com o resultado global (a célula destacada com uma
seta, se ndo estiver preenchida, os valores apresentados dirao respeito a toda a

estrutura) e por obra discriminando os varios grupos de mercadorias,

respetivamente.
I

OBRA Cadigo de Obra

Nome da Obra
EANERIPOVEN 31/01/2018  28f02/2018 31f03/2018  30/04/2018 TOTAL TOTALAC
1-M3o de obra HHXK, XK € KHXK, XX € KHXK, XX € KHXK, XX € 00K, XX € KHXK, XX € HHXK, XK €
2.1- Equipamento Interno 20000 XX € 20000 XX € 20000 XX € 20000 XX € 2000 XK € 20000 XX € 20000 XX €
2.2 - Equipamento Externo 20000 XX € 20000 XX € 20000 XX € 20000 XX € 2000 XK € 20000 XX € 20000 XX €
3 - Subempreitadas 000K € 0000 MK € 0000 MK € 0000 MK € JOOKK, XX € 0000 MK € 000K €
4 - Gastos Gerais 20000 XX € 20000 XX € 20000 XX € 20000 XX € 2000 XK € 20000 XX € 20000 XX €
5- Sub. Integrais 20000 XX € 20000 XX € 20000 XX € 20000 XX € 2000 XK € 20000 XX € 20000 XX €
6 - Materiais 20000 XX € 20000 XX € 20000 XX € 20000 XX € 2000 XK € 20000 XX € 20000 XX €
7.1- Trabalhos Normais HHXK, XK € KHXK, XX € KHXK, XX € KHXK, XX € 00K, XX € KHXK, XX € HHXK, XK €
7.2 - Trabalhos a Mais/Menos HHXK, XK € KHXK, XX € KHXK, XX € KHXK, XX € 00K, XX € KHXK, XX € HHXK, XK €
8 - Outros Proveitos 20000 XX € 20000 XX € 20000 XX € 20000 XX € 2000 XK € 20000 XX € 20000 XX €
Resultado liguido do periodo BRSEINEINE (" (" (" (" =soma()’ =soma()’

Figura 24 - Resultado por Grupo de Mercadorias (Documentagao consultada durante o
estagio)
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A partir da conta global geral, prepara-se uma analitica individual para cada
diretor de obra que inclui apenas informagao financeira sobre a(s) sua(s)
respetiva(s) obra(s) (fig. 25). Estas contas individuais sao enviadas aos diretores
de obra ao dia 6 do més n+2, sendo que estes dispdem de 2 dias para responder
com possiveis retificagdes (tipicamente casos de sobrefaturacdes, stocks, etc). As
retificagoes propostas pelos Diretores de Obra sao discutidas numa reuniao entre

estes e os técnicos financeiros, que ocorre até ao dia 10 do més n+2.

Casais (Gibraltar) Limited
laneiro
[Valores expressos em euras)

PEP GIOB/0121

Soma de Montante Més

GM Ne2conta Denominacdo 31/01/2018 Total Geral

63210000 Pessoal-Vencimentos 2000k, %% € 200%, %% €
62619001 Aluguer externo equip movimento terras w0 € woxn €
62619002 Aluguer externo gruas e € e €
937415 Subempreitadas (Tarefeiros) W00 i £ W i £
62120003 Alvenarias, rebocos e argamassa e € e €
62211000 Projectos w0 € woxn €
62212000 Consultoria técnica N N E | NMMN M E
62130013 Rev finais: paredes-tectos-pavimentos wown £ wwn £
62130022 Serralharia de aluminio N N E | NMMN MK E
61200001 Materiais diversos o i € o i €
61200002 Materiais desgaste rapido won,xx € wom,xx €
72101001 Trabalhos normais oo KX € auMx €
72199000 Outros servigos ndo especificados WK NN € W NN €
78200000 Descontos de pronto pagamento obtidos won, i € W, wn €
Total Geral N K E NMMX NN E

Figura 25 - Analitica por obra e por GM (Documentagao consultada durante o estagio)

O Grupo Casais tem previstos determinados mapas cuja estrutura nao varia
entre paises. Desta forma, as reunides de reporte de cada pais tornam-se um
processo mais metodico e padronizado. Por outro lado, também fica facilitada a
troca de geografias dos colaboradores, podendo, entao, mudar-se de pais e gozar
de uma rapida integragao. No entanto, ha também particularidades especificas

de cada pais nos mapas, isto é, no caso de Gibraltar a questao dos direitos
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aduaneiros ocupa um lugar importante, ao contrario de um pais onde nao haja,

ou haja poucas importagoes.

Os acionistas do Grupo Casais impdoem um volume de faturagao a cada
subsididria. Por sua vez, e partir dessa dada faturacdo, a Casais (Gibraltar)
Limited negoceia os objetivos para rentabilidade e Free Cash Flow. Os objetivos
embora tenham carater trianual, sao divididos em objetivos anuais para melhorar
o acompanhamento, que ¢é feito através do reporte mensal (as analiticas, que
serdo apresentadas mais a frente). Por fim, o Grupo Casais tem, com cada
subsididria, reunidoes quadrimestrais, em que os quadros técnicos se apresentam
em Braga para discussao dos objetivos para os devidos reajustamentos, caso seja

necessario (figura 26).

Orgamento Acompanhamento Revisdo

Faturacio -
< Reunioes

Quadrimestrais

o Rentabilidade Reporte Mensal
o Free Cash F

Figura 26 - Gestao de objetivos anuais

Até ao ultimo trimestre de 2018 a Casais (Gibraltar) Limited tinha varios
mapas de controlo de gestao, no entanto, todos com um carater muito global que
nao permitiam uma analise com detalhe da atividade. Havia um mapa que
apresentava o volume de faturagdao, com apresentava também os volumes em
carteira para os anos posteriores. Estes mapas eram alimentados pela informacao
obtida através do contacto frequente com a dire¢dao de cada obra e permitiam

averiguar se os objetivos se cumpriam com o tempo.
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Havia, portanto, um controlo em grande parte financeiro e ndo um controlo
detalhado das obras. Tendo em conta a dimensao da operacao em Gibraltar, esta
andlise com carater pouco profundo era suficiente. Para além disso a empresa
promove um contacto direto e constante com a gestao de topo (também
permitido pela dimensao do mercado), ou seja, a direcao geral e a direcdao de
producao estdo muito presentes nas obras, o que resulta muitas vezes em

informagao que chega a gestao de topo antes sequer de chegar a area financeira.

A Casais (Gibraltar) Limited possui também cronogramas financeiros
mensalmente atualizados pelos diretores de obra. Este processo continua a existir
e é fundamental uma vez que para os técnicos administrativos torna-se bastante
complicado ter uma nocdo clara do estado de cada obra a nivel do progresso e
dos prazos. Através destes cronogramas os diretores de obra conseguem tornar

mais tangivel o ponto de situacao de cada obra.

Estas praticas eram suficientes para o contexto da Casais (Gibraltar) Limited
até ha algum tempo. Contudo, todos os entrevistados partilham a opinidao de que
o grande crescimento revelado em 2018 (faturacao, carteira de obras, numero de
colaboradores) exige uma andlise mais detalhada de cada obra. Esta ideia é
consistente com o enunciado por Didkovskaya et al (2016) quando referem que
cada vez mais os processos e praticas comuns deixar de estar a altura nas
necessidades mais complexas dos gestores; por outro lado, o grande crescimento
da Casais (Gibraltar) Limited e consequente necessidade de uma ferramenta mais
detalhada corrobora a tese de Al-Jibouri (2003, pp. 145), que afirma que quanto
maiores os valores de desvios (que crescem com o aumento da dimensao dos
projetos e da carteira de obras), mais importante é a existéncia de um controlo de

custos eficiente.
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3.6 Implementacao do sistema de controlo de custos

3.6.1 Visao Geral

Em resultado dos esforcos de coordenagao entre a direcao de produgao,
direcado geral, controlo de custos e as dire¢oes de obra, foi possivel desenvolver e
implementar processos de controlo de custos. A obra que serviu como piloto foi
a New Waterport Schools, a obra que representa o maior volume de faturagao da
empresa e cujo diretor de obra ja trabalhou com controlo de custos no seu

passado.

Foram criadas novas tabelas de reporte e reestruturadas tabelas antigas com o
intuito de facilitar a sua analise, tendo em conta as necessidades e habitos de cada

colaborador envolvido.

O orgamento, previamente elaborado pelo departamento comercial através do
software Candy, volta a entrar em destaque, servindo como base de comparacao.
Assim, e tal como afirma Al-Jibouri (2003), é através do planeamento que se
fazem as devidas comparagdes entre valores previstos e reais, a fim de garantir a
coeréncia entre as varidveis custos, prazos e qualidade. Cabe a cada Diretor de
Obra mensalmente langar a produ¢ao no mesmo programa (em valores absolutos
ou percentuais). O sistema Candy através do lancamento da produgdo tem a
capacidade de automatica apresentar o volume de custos que, tendo em conta a
producao lancada e o orgamento inicial, a empresa esta “autorizada” a incorrer.
Ja através do sistema SAP é possivel exportar toda a informagao detalhada em

relacdo aos custos verdadeiramente incorridos.

Por outro lado, as contas analiticas mensais ja apresentadas no capitulo
anterior permitirao alimentar os novos mapas concebidos com a implementacao

do controlo de custos (controlo de custos, faturagao, relatorio de obra).
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3.6.2 Novos Mapas Concebidos

Faturacao (Doc. 1) — é importante tomar consciéncia de que a faturacao e as
contas analiticas estao desfasadas no tempo, ou seja, a faturagao estd sempre um
més a frente (ver anexo 7.2.1). A figura 27 apresenta um exemplo editado da
tabela que se preenche mensalmente referente a faturacdo do meés real e

consequente desvio, e as previsoes do més seguinte.

Adjudicagio | mar/19
Valor contrato (£) Tax CAmb Valor contrato (€} __Previsto €
GIOB/0121 (Nome de Obra) £ X XXX XXX, XX

| ‘ abr/19 ‘ Total Acum Margo (19)

GIOB/0122 (Nome de Obra) £ X XXX XXX, XX 1,15 X XXX Xx%,%x € |

GIOB/0123 (Nome de Obra) £ XX XXX, XX 1,17 KX XXX, XX €

Previ XXX KKK, XX €
- KXX KKK, XK €
Previstod HXX XXX, XX €

GIOB/0124 (Nome de Obra) £ X XXX XXX, XX 1,15 X XXX XXX, XX € | £

GIOB/0125 (Nome de Obra) £ 300X XHX, XX 1,15 XXX XXX, XX € | £

GIOB/0126 (Nome de Obra) £ X XXX XN, XX 1,15 X X0 XXX E | 00000 € poooooogxx € Real - Previsto X XXX XXX, XX €

Totais (Mensais)

Figura 27 - Documento 1.1 - Faturagao (Documentagao consultada durante o estagio)

Ora, esta tabela é preenchida pelo departamento de Controlo de Custos
mensalmente e ¢ enviada a gestdao de topo em Portugal. Os cronogramas
enviados por cada Diretor de Obra permitem saber as previsoes futuras, ou seja,
as atualizagdes dos orcamentos iniciais; por outro lado, o departamento
Econdmico-Financeiro envia a informagao real de faturacao para que
posteriormente se comparem os dados e se apresentem os desvios, que ao
analisar a tabela € possivel perceber que o Microsoft Excel apresenta
automaticamente o valor do desvio a preto (vermelho) se este for positivo
(negativo). Isto coincide com a defini¢ao de controlo de custos sugerida por Adjei
et al (2017, pp. 14), que afirma que se trata da monitorizacdo, avaliagdo e
comparagao entre valores planeados e reais a fim de se aferir o cumprimento dos

objetivos para cada projeto.

Para efeitos de uma analise menos confusa grande parte das células deste

quadro sado ocultadas. A titulo de exemplo para a previsao do més de Margo,
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apresentam-se apenas os valores de Fevereiro e Marco (para que se faga uma

pequena comparagao) e as previsoes do més seguinte (Abril neste caso).

Resultados de Obra (Doc. 2) - Neste documento apresentam-se os resultados
das vérias obras (em estudo) discriminando os varios Grupos de Mercadoria (ver
o anexo 7.2.2). A figura 28 constitui um exemplo editado do que € o layout desta

tabela.

Uma das sugestoes formuladas durante o estdgio estd relacionada com a
questao dos custos de estrutura imputados a cada obra. Passou-se, portanto, a
distribuir estes custos com base no peso sobre os custos totais (operacionais) da
empresa dos custos (operacionais) de cada obra. Desta forma uma obra com
maior volume de custos, maior dimensao e consequentemente, mais
colaboradores, terd imputado um maior volume de custos de estrutura. Existe a
nogao de que, a seu tempo, pode-se ir mais ao detalhe e sugerir eventualmente o
método de custeio ABC. Este método forneceria informacao contabilistica
relevante e fundamental para o posicionamento da empresa, assente na filosofia
de que os custos advém do consumo de atividades, que por sua vez consomem

recursos, contrariando o custeio (Canha, 2007, pp. 52).

A B E Q R £ T U Vv w X
Obra Real janeiro 19 Reﬂﬂca?ﬁu do Tota.is ZOINB o Totais.m:um. a Margem F:‘:g:n
X Més Retificagdes Origem (Total) 2010
3 |GIOBM110 - (Nome da Obra) Faturagio (&) X DD E =soma(ed:qf)| =ri+di+ci
4 Custos lg) brosdtesd] =3oma(ed qd) ardtdded
5 Encargos Gerais YOOI
6 Mo de Obra| b [
7 Equipamenio) < i
g Subsmpreitzdas) d
g Gasios Gerais| € i
10 Materisis| 1l i
11 Resultado g =R3-R3| =T8-T9| b
12 |Diversas Obras Faturagio
13 Custos
20 Resultado
21
22 Faturagio XXX XXX € .
23 TOTAL Custos XXX XXX € Oeracions:
24 Resultado KULXXNE

Figura 28 - Documento 2 - Resultados de Obra (Elaboragao prépria durante o estagio)
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A tabela pode ser consultada nos anexos, no entanto, para uma melhor analise

€ importante considerar que:

¢ Existe uma coluna com os valores referentes ao inicio de cada obra até
31 de Dezembro de 2017;

e Existe uma coluna com dados referentes unicamente ao ano de 2018;

e Existe uma coluna para cada més do ano em analise;

eHa ainda lugar para uma coluna de retificagdes que sdo propostas por
cada DO e aceites e consideradas para o resultado do més dessa obra;

eExistem as colunas “Totais 2019” e “Totais Acum.a Orgem”, que
incluem a soma dos dados de cada més de 2019, e a soma dos dados de
2019, 2018 e “Até 2017”, respetivamente;

ePara cada obra existe também a coluna que apresenta a margem a

data, isto ¢, tem sempre em conta os dados acumulados desde a origem;

A tabela distingue as obras principais e ativas no momento, e aglomera as que,
ou ja terminaram e ainda apresentam custos, ou que nao representam uma parte

significativa da operacao em Gibraltar.
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Relatorio Econémico-Financeiro (Doc. 3) — Trata-se de um documento que se

divide em cinco capitulos (fig. 29).

O objetivo do presente relatério & agregar
toda a informagSo mensal e acumulada
relativa 3 Anslise de faturagdo, Andlise de

Resultados e Andlise de Custas da
empresa.

Casais (Gibraltar) LTD

“casais

Fevereiro 2019

Figura 29 - Capa do Relatério Econémico-Financeiro (Documetagdo elaborada durante o
estagio)

Os trés primeiros consistem nas andlises de volume de faturacao mensal, de
resultados e de custos. E importante relembrar que a faturagao é sempre referente
ao més seguinte face aos resultados e custos. Quanto a faturacao, apresentam-se
as obras com maior peso na mesma, as obras com maiores desvios e as projegoes
para o meés seguinte; no que diz respeito aos resultados apresentam-se o
resultado contabilistico e o resultado contabilistico com ajustes de Producao
(propostas pelos DO), discriminando cada natureza de custo; na parte dos custos
destacam-se as naturezas de custo com maiores pesos e analisa-se 0 volume de

encargos gerais da empresa.

Os dois ultimos capitulos apresentam o cronograma financeiro de 2019, para
que se analise o estado da empresa e o progresso, e a parte das consideragoes

finais por parte da diregao geral, respetivamente.
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Relatorio de Desvios — é também um documento que surge com o controlo de
custos e consiste numa sintese de todas as tabelas realizadas para andlise mensal
de cada obra (fig. 30). Este relatdrio tem como objetivo espelhar o controlo de
custos da obra em andlise, e foca-se em identificar os possiveis desvios. O
cruzamento entre a informacao extraida dos sistemas SAP e de Candy culmina
com este documento. Comeca-se por apresentar um Balancete com a
identificagdo dos custos pela sua Natureza. Neste Balancete tem-se os custos
permitidos (acumulados) a data (més em andlise) com base na produgao real, os
custos a data (Contabilidade e Retificagdes DO) e o desvio (que resulta da

diferenca entre o permitido e o real).

Natureza de Custo Cadigo Descri¢dao Permitido adata Custoadata Desvio adata
1- Mo de Obra #it#H  |Alimentagdo XXX XXX, XX € XXX XXX, XX € XX XXX, XX €
1- Méo de Obra #it##H  |Alojamento XX XXX, XX € X XXX, XX € XX XXX, XX €
2 - Maquinas e Equipamentos  ##### |Elevagdo/Prote¢do/Andaimes XXX XXX, XX € XXX XXX, XX €
2- Maquinas e Equipamentos  ##### |Conservagdo e Reparagdo XX XXX, XX € -XX XXX, XX €
3-Subempreitadas H#it##H#  |Alvenarias Reboco e Argamassa XXX XXX, XX € X XXX XXX, XX € = -XXX XXX,XX €
3 - Subempreitadas H#it##H | Carpintarias
4 - Materiais #it##t |Materiais Diversos XX, XX € -XX, XX €
4 - Materiais #i#t##H  |lsolamento, Imperm e Vedantes XX XXX, XX € XX XXX, XX €
5- Projetos #iHH###  |Projetos X XXX XXX, XX € X XXX XXX, XX € | XXX XXX,XX €
5- Projetos ###Ht | Consultoria Técnica XX XXX, XX € XXX XXX, XX € -XXX XXX, XX €
6 - Diversos #iH###  |Diversos
6 - Diversos #it### |Despesas de Funcionamento XX, XX € -XX, XX €
Total Acumulado =soma() =soma() =soma()

Figura 30 - Balancete de desvios (Documentagao consultada durante o estagio)

Posteriormente agrupam-se os desvios, pela sua natureza para que seja
possivel fazer analise mais detalhada (fig. 31). Todos os mapas aqui apresentados
sao analisados e discutidos entre Direcao de Obra e o Controlo de Custos onde
sao interpretados e explicados os desvios. Posteriormente o relatorio € analisado
pela Direcao de Produgao onde também sdo efetuados os comentérios

considerados relevantes. Concluido o processo, sera enviado mensalmente para
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a Direcao Geral e ou Responsavel pela Orcamentagao, para que no futuro se

proceda a correc¢Oes necessarias e sejam otimizados os novos projetos.

Natureza de Custo Soma de Permitido a data  Soma de Custo a data Soma de Desvio a data %
1- M3o de Obra 1994 773,00 1868 255,00 126 518,00
2 - Maquinas e Equipamentos 2028 691,00 2408 713,00 -380021,00
3 - Subempreitadas 6686 150,00 6280 204,00 405 943,00
4 - Materiais 6920 040,00 7332 503,00 -412 460,00
5- Projetos 1856 728,00 1964 924,00 -108 196,00
6 - Diversos 657 420,00 627 509,00 29 908,00
Total Acumulado 20143 802,00 20482 108,00 -338 308,00 -1,68%

Figura 31 - Desvios por natureza (Documentagao consultada durante o estagio)

Relatorio de Obra — Este documento ainda nao tinha sido aprovado pela
direcao de geral e de produgao, no entanto foi apresentada esta proposta de
melhoria para complementar o controlo de custos na empresa e, portanto, sera

abordado no capitulo 4.2.

3.6.3 Novas praticas e rotinas de gestao

Um dos grandes desafios enfrentados durante o estdgio foi a
incompatibilidade dos codigos utilizados nos dois sistemas (SAP e Candy). A
propria nomenclatura das contas teve de ser alterada para que tudo estivesse
coerente. Outra questdao muito importante também € a alocagao dos custos, isto
¢, as sub-categorias as quais se atribuem os custos. A meta foi sempre a

apresentagao de 8 grandes grupos:

1.Mao de obra

2.Equipamento
2.1. Equipamento Interno
2.2. Equipamento Externo

3.Subempreitadas
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4.Gastos Gerais
5.Subempreitadas Integrais
6.Materiais
7. Trabalhos (Faturagao)
7.1. Trabalhos Normais
7.2. Trabalhos a Mais/Menos

8.Outros Proveitos

Naturalmente, e para efeitos de andlise, dentro destas categorias encontrar-se-
ao variadissimas contas que se organizam em sub-grupos (Esta fase ja nao fez
parte do estagio, pois diz respeito a fase 2 do projeto mencionada nas entrevistas
pelo diretor geral, a iniciar no segundo semestre). A titulo de exemplo pode haver
a conta de “Argamassas prontas” que pertence ao sub-grupo dos “Cimentos”,
que por sua vez entra no grupo de Materiais. Ora, o problema anteriormente
mencionado consistia precisamente na ma alocagao de custos a cada sub-grupo.
O resultado era que num relatério de controlo de custos encontrar-se-ia, por
exemplo um sub-grupo com um desvio positivo de 700.000€, e outro com desvio
negativo de 500.000€. Analisando os dois sub-grupos, concluia-se que ambos se
referiam ao mesmo tipo de custos representando, portanto, um desvio positivo

de 200.000€.

Do ponto de vista mais operacional, durante a implementac¢ao do controlo de
custos, e provavelmente nunca deixara de o ser, um dos grandes desafios consiste
no controlo da mao de obra. Efetivamente esta variavel da obra é razoavelmente
volatil uma vez que uma obra nao é composta por processos repetitivos e
sistematicos como numa industria de producao em série, por exemplo. No caso
da construgao civil o mesmo trabalhador € capaz de executar muitas tarefas
distintas e, portanto, estar alocado a custos de naturezas diferentes. Durante a

entrevista ao Diretor da Obra piloto, foi mencionada a grande dificuldade em

82



manter a mao de obra devidamente alocada aos varios tipos de custo. Para além
disso, outro grande desafio (e que com o controlo de custos passou a ter um
destaque) é a contabilizacao de stocks. Uma contabilizagao enviesada dos stocks
conduz ao apuramento de resultados e/ou desvios que nao correspondem a

realidade, o que inviabiliza a pratica de um controlo de custos eficiente.

A figura 32 esquematiza 0 modo como atualmente a empresa se organiza.

Obra ——»
Orgamento

Apontadores

/

Controlo O i

de Custos

Figura 32 - Ciclo de Produgao da empresa (Elaboragao prépria)

Assim, da-se o inicio do ciclo de produgao com o or¢amento para que
concorra a uma dada obra. Depois, uma vez arrecadada para a carteira da
empresa, no local da obra comunicam-se ao departamento comercial as
necessidades (este departamento guia-se por valor apontados pelos
orcamentistas para decidirem sobre os pre¢os de aquisi¢ao aceitaveis).
Posteriormente, na obra existem colaboradores que registam a entrega dos
materiais em obra (apontadores), e, consequentemente, fazem chegar as
respetivas faturas a contabilidade. Por fim, o controlo de custos processa a
informacao em orcamento e a retirada da contabilidade (real) e apura os

desvios. Este ciclo reinicia com a passagem de informacao da equipa dos
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orcamentos para que se facam os devidos ajustamentos, caso seja necessario. O

estagio centrou-se nos dois parametros assinalados na figura 32.

Recomenda-se a consulta do anexo 7.2.3, que apresenta todo os processos e
documentos, bem como os respetivos prazos de submissao, e ainda o colaborador

responsavel pela execucao do mesmo.
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4, Conclusoes

4.1 Casais (Gibraltar) Limited
Apés a integragao na empresa durante o estdgio, e com o envolvimento nas
tarefas de rotina do CC, rapidamente se tomou consciéncia do quao fundamental

¢ a realizacao de um controlo de custos.

Naturalmente existem empresas que nao possuem operagdes com muita
dimensao em alguns paises e, portanto, ndo ha necessidade de exportar todos os
seus departamentos e servigos para todas as sucursais. Era este o caso de
Gibraltar, mas 2017 e 2018 foram anos de grande crescimento para a empresa e
tornou-se muito explicita a necessidade de um controlo mais apertado, visto que
se passou a lidar com volumes de faturagdo consideravelmente maiores. Um bom
controlo de custos permite obter ganhos em muito mais do que apenas o

mapeamento de desvios.

Por um lado, podem-se fazer corre¢does no orcamento, isto €, detetar falhas a
nivel de or¢amenta¢do no que diz respeito a custos de aquisi¢ao, quantidades
(por exemplo) de cimento ou areia a adquirir. A detecao destes erros é crucial
para que de futuro nao se orcamente com base em pregos irreais que podem por
um lado representar perdas no resultado da empresa, ou por outro, custar
mesmo clientes, na medida que se pode estar a aplicar um preco final que podia
perfeitamente ser mais baixo mantendo uma margem de lucro aceitavel.
Portanto, o controlo de custos acaba por ser uma ferramenta crucial para que uma
empresa seja mais competitiva entre os seus concorrentes. Conforme a
investigacdo de Weustink et al (2000, pp. 145), um controlo de custos eficiente
consegue identificar as atividades e/ou recursos que representam maiores custos,
e permite, assim, fazer ajustamentos ao ciclo de producao a fim de conseguir

minimizar os seus custos.
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Por outro lado, a dimensao de cada projeto também influencia a necessidade
de um maior controlo. No caso da obra piloto com elevado volume de faturacgao,
facilmente se perde o controlo de muitas questoes, teoricamente, insignificantes.
Desde maquinas paradas (que ndo deixam de representar um custo de aluguer),
a falta de eficiéncia de subempreiteiros, o controlo de custos alerta para estas

questOes e permite que, se possivel, se facam os devidos ajustamentos.

O controlo de custos é uma ferramenta que nao terd de uma forma direta um
impacto na forma como a empresa € vista no mercado. No caso especifico do setor
da construgao civil, um departamento de seguranca e prevengao tem impactos
muito maiores na visibilidade da empresa e credibilidade perante o mercado.
Contudo, este novo departamento da Casais (Gibraltar) Limited pode mesmo
estimular e potenciar a empresa no mercado, na medida em que permite agilizar
e racionalizar processos para que se tome rapidamente conhecimento dos valores
reais de custos de aquisi¢ao que por sua vez se repercutirdo nos precos finais de
venda. Pode-se, portanto, afirmar que o controlo de custos é uma atividade
dinamica que percorre ndo apenas a(s) obra(s), mas sim, varios departamentos
da Casais (Gibraltar) Limited, e promove a coeréncia entre todos os processos

relacionados com a atividade da empresa.

Concluindo, para uma dada dimensao de uma operacdo num mercado é
inquestionavel a importancia de um controlo de custos. Neste relatdrio de estagio
o principal objetivo foi apresentar os varios beneficios e fatores em que o CC pode
fazer a diferenca. Nao se trata apenas de melhorar os processos contabilisticos,
ou os processos de compras, ou a produgao, mas sim de melhorar a empresa
como um todo e torna-la mais eficiente em todas as suas vertentes. De facto, a
Casais (Gibraltar) Limited é uma empresa onde existem muitos intervenientes ao
nivel das aquisi¢des, compras e negocia¢des de contratos, e a gestao adequada
destes agentes todos seria algo bastante desgastante sem o auxilio de um bom

controlo de custos. Portanto, a grande necessidade de uma previsao e controlo
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eficazes para todo o ciclo de produgao € algo inquestionavel, tal como afirmam

Weustink et al (2000).

Mesmo se tratando de um processo relativamente complexo e demorado de
implementar, a longo prazo essas “perdas” sao totalmente compensadas pelos
ganhos no que concerne a eficiéncia do processo produtivo, e no aumento da
carteira de obras. Hnoepfel (1989, pp. 233) afirma mesmo que o controlo de custos
e qualidade representam despesas significativas para a gestao de projetos, mas
que o facto de se conhecerem na integra os valores reais e previstos de custos e

receitas compensam os sacrificios para a empresa.

Do ponto de vista da dire¢io da empresa, o controlo de custos é uma
ferramenta crucial para auxiliar, através do devido feedback, numa gestao

rigorosa e eficiente.
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5. Oportunidades de melhoria a explorar

A experiéncia vivida durante o estagio, bem como as entrevistas feitas aos
quadros técnicos e gestao de topo fez com que se detetassem algumas falhas ou
obstaculos a implementacao e, consequente, condugao do controlo de custos com

a atividade da empresa.

Assim pode-se concluir que a Casais (Gibraltar) Limited poderia

eventualmente proceder a:

eFormacao no sistema SAP aos colaboradores das compras/logistica —
ao longo do tempo varios problemas surgiram durante as tarefas
rotineiras de contabilidade. O lancamento de faturas no sistema SAP
tornou-se algo complexo e demorado com alguma frequéncia devido por
exemplo a deficiente criacdo de pedidos por introducdo indevida de
quantidades e/ou precos ou atribuigao errada de cédigos. A verdade é que
alguns dos colaboradores que operam este sistema nunca tiveram nenhum
a formacgao para o efeito, o que faz com que em alguns momentos em que
0s processos nao sejam tao lineares, ocorram erros. A experiéncia ganha
por trabalhar diariamente com o programa nao € suficiente, isto ¢, é
necessario um processo mais formal ministrado por alguém devidamente
habilitado;

eFormacao em sistema Candy a diretores de obra, comercial e controlo
de custos — o controlo de custos e sua eficiéncia esta diretamente ligado
com o dominio da ferramenta Candy. Desde o lancamento da producao
dos diretores de obra, a extracao da informacao financeira do controlo de
custos, a orcamentacao do departamento comercial, esta ferramenta
desempenha um papel fundamental para a viabilidade do controlo de
custos. No caso do departamento comercial, o sistema Candy ¢ ja uma

ferramenta conhecida, ou seja, a formacgdo a que se estd a referir nesta
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sugestao nao serd tanto com o intuito de familiarizar com a ferramenta,
mas sim de padronizar os processos em relagao aos colaboradores dos
outros departamentos. A data do término desta dissertagio apenas a obra
piloto tinha um diretor de obra com as competéncias para trabalhar com
o sistema Candy. Este ponto naturalmente ja foi abordado em contexto
empresarial, e é certamente uma iniciativa da Casais (Gibraltar) Limited
para um futuro proximo, no entanto, considerou-se relevante mencionar
esta sugestao ja que ainda ha um longo caminho a percorrer neste campo.
eRelatorio de Obra — Conforme referido anteriormente este documento

foi proposto durante o estagio e aguardava validacao da diregao geral. O
relatério de obra tem como principal objetivo satisfazer a necessidade de
dinamizar e facultar a informagao produtiva e financeira dos projetos a
direcao geral e de producao atempadamente. Relata os eventos mensais
ocorridos mais relevantes para o projeto, no que concerne a suas trés
dimensoes:

o  Caracterizagao do projeto;

o Controlo Financeiro;

o Controlo Produtivo;

O documento devera ser preenchido pelo CC, incluindo a participacao do
Diretor de Obra, devera ser entregue até ao dia 20 do més n+2 (sendo n o més em
analise) a diregao geral e direcao de producdo, ficando o DO e o CC com uma

copia do documento original.
Este relatério divide-se em:

1.  Caracterizagao do projeto — onde se identifica (codigo,

diretor de obra, cliente, valor do contrato, etc) e apresentam os

prazos do projeto;
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2. Controlo Financeiro — contempla a analise dos proveitos e

custos, e o balancete financeiro;

3.  Controlo Produtivo — analise comparativa entre producao
e faturacao;

4.  Consideragoes — atividades em curso no més do report,

proximas atividades e decisoes relevantes;

5. Assinatura dos intervenientes — declaragao formalizada de

que o documento esta pronto para submissao.

Naturalmente, numa organizac¢ao com a dimensao atual da Casais (Gibraltar)
Limited todos os novos processos tém de ser implementados de uma forma
gradual. Nao €, de todo, possivel incutir numa empresa de grande dimensao uma
mudanca brusca de comportamentos nem aprendizagem imediata de novas
metodologias e ferramentas. Através da obra piloto a empresa esta-se a deparar
com varios obstaculos e a contorna-los para aperfeicoar os processos, para que
posteriormente o controlo de custos, j4 num estado mais amadurecido e
solidificado, seja transportado para as novas obras arrecadadas de futuro. E
também importante relembrar o papel fundamental que a sede em Portugal

desempenhara numa fase mais avang¢ada do controlo de custos.

Efetivamente, as sugestoes de melhoria necessitam de tempo para serem
devidamente implementadas. A formacao deve ser progressiva e faseada, para
que, de uma forma natural, os comportamentos dos colaboradores e a sua forma

de trabalhar se altere.
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7. Apéndices

7.1 Guiao e Transcricao das entrevistas

Entrevista 1 — Liliana Gomes (Departamento de Controlo de Custos)
Local - Escritorio em Gibraltar

Data - 12/04/2019, 12:00-12:30

Pergunta 1 - Até ao uiltimo trimestre de 2018 como era feito o reporte mensal a gestio

de topo? Qual era a tua opinido sobre essas prdticas?

A empresa até essa data tinha varios mapas de controlo de gestdao, mas que
tinham um carater muito global, isto €, fazia-se uma analise nao muito detalhado
da atividade da empresa. Nds tinhamos os mapas de volume de faturacao, que
apresentavam também os volumes em carteira para o ano seguinte, o que era
possivel através do contacto frequente com as dire¢des de obra para averiguar se
0s objetivos inicialmente propostos (em Portugal) se estavam a cumprir. O
controlo era maioritariamente financeiro e, portanto, nao existia um controlo
muito aprofundado por obra. Esta andlise era suficiente visto que ndo era assim
muitas obras e a empresa promove um contacto direto e muito constante com a
gestao de topo, ou seja, como ja faldmos ao longo do estagio o Eng® Helder Silva
(Diretor Geral) esta muito presente nas obras o que faz com que muitas vezes a
informacao relevante chegue até ele muito antes de chegar o departamento
financeiro e de controlo de custos. Naturalmente, a reduzida dimensao do
mercado de Gibraltar permite essa proximidade entre dire¢oes de obra e diregao
geral. Por outro lado, tinhamos também os cronogramas, que vém diretamente
das direcOes de obra, o que ainda hoje se continua a fazer visto que para os
colaboradores de escritério torna-se dificil perceber se obra estd a evoluir

adequadamente e dentro do esperado. Os cronogramas sao, portanto,
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fundamentais para que mensalmente os diretores de obra consigam ilustrar com
maior realismo possivel o progresso e eficiéncia da obra.

Relativamente as praticas desenvolvidas até ao ultimo trimestre de 2018,
penso que eram satisfatorias. Se por um lado a carteira de negocios e volume de
faturacao da empresa cresceu drasticamente no ultimo ano, antes a dimensao do
negdcio nao exigia cuidados muito mais detalhados visto que permitia um
contacto muito proximo da direcdo geral no seio das varias obras. Para além
disso, essas praticas permitiam-nos estar em contacto com Portugal e fazer
exatamente o reporte exigido.

No entanto, tendo em conta o volume de faturagao agora, acho que se justifica

uma analise mais aprofundada atualmente.

Pergunta 2 — As prdticas e processos associados ao reporte sdo definidos pelo Grupo
Casais e implementados em todas as empresas, ou sdo definidos especificamente para o

mercado local?

Efetivamente a praticas e processos que sao definidos pelo Grupo. Como
pudeste ver ao longo do estdgio, nds temos aqui um conjunto de mapas de
reporte quer para Portugal, quer internamente que partem da nossa “casa-mae”,
mas que nds depois trabalhamos e adaptamos ao nosso mercado. Existem,
portanto, mapas standard que sao utilizados nos varios mercados em que o
Grupo opera. Por exemplo no nosso caso de Gibraltar, existe a parte dos direitos
aduaneiros, em que nds temos de classificar esses custos para efeitos de reporte,
o que sera certamente diferente de um mercado onde nao haja grande ocorréncia
de importagoes.

Em suma, os mapas sao em grande parte definidos e estruturados pelo Grupo
na sede, o que facilita muito a troca de geografias dos colaboradores, ou seja, a

integracdo de um colaborador que nado saia do Grupo, mas sim, apenas se
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desloque para outro mercado (um fendmeno bastante normal nesta empresa) fica

bastante mais facil.

Pergunta 3 — Durante a criagio e implementacdo do controlo de custos, quais 0s

maiores problemas que consideras ter enfrentado?

Neste momento, e como tu também te deparas ao trabalhar neste
departamento, nos ainda estamos a enfrentar essas dificuldades. Inicialmente, ao
idealizar o controlo de custos eu pensei que vinha uma informacao do
departamento comercial, depois a informagao da contabilidade e por fim o
controlo de custos, o que em teoria parece facil, que esta informacdo esta em
sintonia, e que existe um grande alinhamento. No entanto existe informacao da
parte comercial, que por sua vez estd contabilizada de uma forma diferente (i. e.
ao or¢amentar imputas determinado custo a uma conta “andaimes”, que depois
na contabilidade é alocada para uma conta com um nome diferente e
possivelmente até com uma natureza de custo diferente), o que dificulta
consideravelmente a realizacao de um controlo de custos.

A outra grande dificuldade é saber concretamente a informacdao que é
efetivamente importante e a informagao que nos € pedida devido a estas
discrepancias entre departamentos. Por outras palavras é dificil responder as
perguntas “O que estd a ser pedido?”, “O que é que a produgao nos estd a pedir
e precisa para que consiga controlar cada obra”. Estas respostas estao ainda hoje
(Abril) a ser “afinadas” através das varias reunides que vao ocorrendo.

Em suma, o controlo de custos sera bastante mais facil e pratico quando
conseguirmos um maior alinhamento e consisténcia entre os varios

departamentos da empresa.
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Pergunta 4 — Na tua opinido quais as vantagens de implementar rotinas de controlo

de custos numa empresa de construcio, nomeadamente a Casais (Gibraltar) Limited?

Um controlo de custos é inquestionavelmente muito importante. Quando
surgiu a oportunidade para este desafio, rapidamente percebi a importancia do
mesmo. Numa empresa de construcao acho fundamental or¢camentar com base
num historico. Sendo algo novo também para mim, foi facil de tomar consciéncia
do papel importante do controlo de custos para a or¢amentacao. A colega da
orcamentacao utiliza, como ja pudeste verificar, os valores base de outras obras
e é importante garantir a fiabilidade destes valores. O controlo de custos permite
que haja correg¢des e re-orcamentos, o que permite o aumento de rentabilidade
em projetos futuros, ja que uma empresa nao vive apenas de ganhar obras, mas
sim de ganhar obras e consegui resultados satisfatorios com elas. Sem este
controlo e um bom orgamento, é muito facil que uma empresa, mesmo em grande
crescimento como é 0 nosso caso, entre num ritmo de performances negativas. E

fundamental averiguar periodicamente o progresso de cada projeto para que se

possam questionar, justificar e, se aplicavel, corrigir os desvios.

Pergunta 5 — Na tua opinido, apds a implementagdo do controlo de custos existe ainda
espaco para melhorias nas priticas de reporte e controlo na Casais (Gibraltar) Limited?

Se sim, podes explicar esses possiveis pontos de melhoria?

Como pudeste reparar ao longo do teu estagio, desenvolvemos varios mapas
de reporte novos. Antes de mergulhar neste projeto fizemos a devida ligagao para
Portugal (onde ja existe controlo de custos) para sabermos o que era feito 14, a
nivel de controlo e reporte para a producdo e direcao geral, e tentarmos
transportar para Gibraltar. Ai percebi que a andlise feita era um pouco “basica”,
isto é, apresentavam-se custos e os respetivos desvios a dire¢ao de obra para que

esta depois os analisasse. No caso de Gibraltar penso que estamos a elevar um
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pouco a fasquia, isto é, ainda que estejamos também a apurar os desvios por
natureza de custo, temos também um mapa com o resultado agregado das obras,
compilando essa informagao, o que nao era feito antes. Juntamos ainda os novos
relatérios mensais de obra, que vao ser sujeitos a aprovagao por parte da direcao
de obra para ter nogao do progresso de cada projeto, o mapeamento dos desvios
mensais para que a dire¢ao de obra, direcao de produgao e até mesmo comercial
saibam o estado de cada obra. Tendo em conta que antes grande parte disto nao
estava a ser feito, penso que ja apresentamos melhorias significantes. Para este
ano o grande objetivo é solidificar o controlo de custos na empresa, e depois com
o tempo os espagos para melhoria vao surgir naturalmente, nomeadamente a
nivel de compatibilidades entre os sistemas Candy e SAP desde a or¢camentacao

e adjudicacado até ao controlo.
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Entrevista 2 — José Cruz (Diretor de Obra da obra piloto)

Local — Obra “New Waterport Schools)
Data — 13/04/2019, 11:30-12:00

Pergunta 1 — Quais os motivos que apontas para o surgimento da necessidade da

realizacdo de um controlo de custos?

A necessidade de se proceder a um controlo de custos mensal numa obra
prende-se com o facto de termos de apurar com muita precisao os possiveis
desvios que possam haver nas diversas atividades em termos de material, mao
de obra e subempreitadas e quanto maior a obra mais importante é a realiza¢ao
do controlo de custos porque pequenos desvios implicam ja valores muito
significativos. Para que possamos ter um controlo eficaz em termos de resultado
de obra convém todos os meses aferir se relativamente ao que se produziu e que
era expectavel incorrer em termos de custos que desvios podemos estar a criar e
nesse sentido podermos tomar, se possivel, as medidas corretivas. Noutras
situagOes pode nao ser possivel corrigir desvios pois estao relacionados com erros
na fase de orcamentagao e concurso.

Por outro lado, o controlo de custos permite alertar a equipa toda de obra para
que perceba se todos os trabalhos estdao a ser conduzidos com o ritmo e
rendimento normais, se estao a decorrer desperdicios ou perdas de materiais

injustificadas.

Pergunta 2 — Durantes os processos de criagio e implementagdo de controlo de custos

quais as maiores dificuldades que enfrentaste?

A grande dificuldade é o controlo da mdo de obra. Na construc¢ao a mao de
obra é sempre um pouco volatil, visto que nao se tratam de tarefas repetitivas e

sequencial como na industria. Aqui a mesma mao de obra pode desempenhar
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vérias tarefas diferentes, portanto alocar-se a centros de custo diferente. E
efetivamente muito complicado ter a mao de obra corretamente imputada a cada
centro de custo.

Outro problema enfrentado € a contabilizacao dos stocks. Mensalmente uma
contabiliza¢do incorreta de existéncias em stock pode conduzir a resultados e
desvios enviesados.

De resto é tudo um pouco direto e simples, nomeadamente subempreitadas.

Pergunta 3 — Consegues descrever os ganhos na eficiéncia apds implementacdo de um

controlo de custos?

Nao é muito simples quantificar esses ganhos, principalmente nesta obra onde
o controlo de custos ainda estd numa fase embriondria. No entanto, é sempre
possivel detetar equipamentos que estdao subaproveitados ou até mesmo
encostados e que houve um esquecimento de dar baixa ao departamento e que
poderiam ser dispensados. Eventualmente também se podem detetar a existéncia
de um material que tenha perdas consideraveis a nivel de rentabilidade, para que
se adaptem os comportamentos a fim de reduzir desperdicios. Por fim, também
a mao de obra pode ser alvo de corregoes. Se a contabilizagao for feita “a metro”,
tratar-se-a de um erro de orcamentacao e, portanto, pouco havera a corrigir, mas
se for contabilizado “a hora” eventualmente conseguir-se-a reorganizar as frentes
e equipas e perceber se realmente as pessoas nao tém qualidade suficiente para
dar o rendimento que é normal e expectavel para uma tarefa. Reorganizando-se
e eventualmente substituindo-se pessoas também se consegues obter ganhos e

corrigir desvios.
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Pergunta 4 — Na tua opinido a existéncia de priticas de controlo de custos ¢
diferenciadora numa empresa de construgio, nomeadamente numa obra da dimensdo das

escolas (obra piloto)?

E muito importante, e quanto maior a obra €, como € este caso, e com muitas
atividades diferentes e muitos intervenientes ¢ fundamental conseguirmos
perceber efetivamente onde estamos a ganhar e a perder dinheiro relativamente
ao que foi orcamentado e expectado e, portanto, € uma ferramenta fundamental
para que nao haja surpresas no final da obra, e que nos permita o mais
atempadamente possivel detetar problemas e tomar devidas medidas.

Por outro lado, também é um instrumento fundamental porque se deve dar o
reporting ao departamento comercial, no sentido de nos futuros orcamentos
poderem ter em conta alguns desvios positivos ou negativos e sermos

competitivos face a nossa concorréncia e sermos cada vez mais eficientes.
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Entrevista 3 — Hélder Silva (Diretor Geral)

Local - Escritério em Gibraltar

Data - 11/04/2019, 15:00-16:00

Pergunta 1 - Os objetivos relacionados com a rentabilidade, faturacdo e resultado sdo
definidos em Gibraltar? Sdo impostos pelo Grupo em Braga? Sdo negociados pelas duas

partes?

Os objetivos do volume de faturacao sao sempre negociados pelas partes e
nem podia ser de outra maneira. Sao estabelecidos por nds mediante a abertura
do mercado, a carteira que temos e as perspetivas de mais obras ou negocios, e
estabelecemos os objetivos trianuais, isto é, um foco nao no curto-prazo, mas sim
no médio prazo, com lugar para reajustamentos. Em funcdo desses objetivos
(faturagao, consolidagao e crescimento) extrapolam-se os objetivos anuais para
rentabilidade e Free Cash Flow. Estes parametros variam entre os varios
mercados tendo em conta que cada um liberta uma margem diferente. No caso
especifico de Gibraltar trabalhamos ha alguns anos com os mesmos padroes em
termos de rentabilidade de negocio pois é aquilo que o mercado permite retirar.
Assim estabelecemos juntamente com a administragao os objetivos trianuais e
balizamos regularmente. Em termos de objetivos de faturagao e rentabilidade de

negdcio ja é imposto pela casa.

Pergunta 2 — O cumprimento dos objetivos é revisto com que detalhe e frequéncia?

Existe lugar para reajuste de objetivos a meio do periodo?

A nossa empresa nao anda “com a cabeca debaixo da areia” face a realidade,
portanto hd sempre lugar para reajustamento. Existem trés periodos anuais de
revisao de performance, isto é, decorrem trés reunides quadrimestrais em que os

nossos técnicos administrativos financeiros se deslocam a Braga para fazer um
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reporting detalhado de acordo com uma master predefinida pela casa mae, que
¢ igual para todos os paises. Ou seja, para além do reporting mensal, chega-se a
um periodo de consolidacao que é feito normalmente em Junho, relativamente
aos primeiros quatro meses, visto que € preciso tempo para fechar as contas,
depois em Outubro e por fim por volta de Janeiro para encerramento do ano. Em
cada uma dessas reunides nds vamos ajustando os objetivos para cima ou para
baixo, para que a margem resultante do nosso negocio seja o mais assertiva
possivel e nao estejam os nossos coordenadores financeiros a contar com uma

dada rentabilidade que nao corresponda a realidade.

Pergunta 3 — Tendo em conta a diferenca de moeda entre o pais da sede, e da Casais
(Gibraltar) Limited, como é que a empresa se protege face a diferencas cambiais

desfavordveis?

O nosso problema relacionado com a moeda prende-se com o facto de que
compramos ao fornecedor (alguns) em euros e vendemos o produto final ao
cliente em libras. Isto sim, tem naturalmente um impacto no custo da operagao,
no custo de aquisi¢do de materiais, bens e servigos em euros, normalmente
adquiridos na Uniao Europeia (Espanha, Portugal e alguns casos de Franga). Para
ilustrar a questao costumo usar este exemplo: para comprar uma porta em
Portugal que custa 1.000 euros, antes chegavam-me 800 libras, mas atualmente
com a desvalorizagdo, preciso de 900 libras. E precisamente destas diferencas que
a empresa se tem de proteger. Para esse efeito nds temos instrumentos simples
que sao muito conhecidos, que sao forwards cambiais, em que negociamos com
duas ou trés casas de cambio internacionais e que nos prestam esse servigo.
Mediante a taxa que consideramos na altura da proposta, pela qual vendemos ao
cliente, usamos essa taxa como referéncia e a partir dai fazemos uma protecao
cambial para os meses todos para o montante que o nosso CF necessita. A

empresa tem competéncias informaticas que nos permite projetar mensalmente
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o nivel de despesas que vao ser incorridas em euros e libras. Evidentemente o
montante de despesas em libras ndo se reflete no seguro cambial. Aquilo que
resulta das necessidades de euros é que de reflete na protegao cambial, com
alguma margem de atenuacao, e temos feito quase sempre os contratos de
protecao nao para a totalidade da duragao do contrato, mas sim semestralmente,
a fim de tentar aproveitar um pouco a subida da libra que se tem verificado

atualmente.

Pergunta 4 — Como surgiu a ideia de implementar processos de controlo de custos?

Isto é, qual a visdo estratégica por trds desta decisdo?

O controlo de custos € uma atividade que depois resulta num departamento
ou area funcional dentro das organiza¢des, que tem como objetivo nao so
controlar o custo comparando com o que foi estimado e o que estd a ser incorrido,
mas também para detetar eventuais desvios por diversas naturezas — o material
pode desaparecer ou chegar atrasado. E um processo ja implementado na sede,
em Portugal, ha muitos anos. Dependendo da dimensao de cada operagdo no
estrangeiro, pode haver a necessidade de transpor todos os servigos e
departamentos ou nao. Uma operagdo mais pequena com menor volume de
faturacdo nao precisa de fazer um controlo de custos, visto que a simples
verificacdo didria, semanal e mensal das contas e faturas é mais que suficiente
para criar os alertas necessarios. No caso de Gibraltar a operacao ja é¢ demasiado
grande, e esta em constante crescimento surgiu a necessidade do controlo de
custos visto que ja nao é possivel fazer o controlo pelos processos mais simples

devido a nossa dimensao.
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Pergunta 5 — Consideras o controlo de custos uma estratégia que pode distinguir

ainda mais a Casais (Gibraltar) Limited dos seus concorrentes?

Trata-se de um mecanismo de controlo interno e ndo um mecanismo da
empresa que tenha visibilidade no exterior. Por exemplo, nos temos o
departamento de prevencao e seguranca contribui muito para a imagem da
empresa la fora, pois nem todas as empresas tém. Temos o reconhecimento das
autoridades locais pois as atividades sao conduzidas com a maior seguranca e
eficacia. O controlo de custos é interno, portanto ndo nos vais criar maior
visibilidade. O que nos vai criar é uma maior agilidade, racionalidade e a precisao
com que nos nos colocamos no mercado, isto é, nds trabalhamos com muitos
racios e métricas que resultam das obras em curso. Se numa obra o tijolo esta a
ser tratado por um valor por metro quadrado e sabemos que esse valor consiste
no somatorio do material, mao de obra e encargos, nao havendo alteracdes das
circunstancias, numa proxima obra serd considerado o mesmo valor. Mais tarde,
o controlo de custos pode alertar para um valor inferior do tijolo e o facto de
estarmos a cobrar um preco mais alto pode custar-nos obras novas para o futuro.
Ou pelo contrario, o controlo de custos pode alertar para um preco maior do tijolo
e o facto de estarmos a cobrar a menos pode resultar em algumas perdas de
eficiéncia. O controlo de custos apoia-nos também na precisao da orcamentacao.
Assim, ndo é uma atividade estanque, para além de passar pela obra liga-se
também com o departamento comercial e conferir a devida coeréncia entre os

Varios processos.
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Pergunta 6 — Apds a criagio do controlo de custos na empresa quais os desafios que
considera relevantes, nomeadamente a nivel da difusdo destas praticas entre o0s

colaboradores?

Nas organizagdes profissionalizadas e de grande dimensao como a Casais, as
coisas tém de ser implementadas de forma faseada, nao se pode parar de
trabalhar num dia, e no dia seguinte é tudo diferente. Nos temos o caso do ano
passado em que implementamos uma ferramenta de gestdao de projeto e
comegadmos com uma obra piloto e s6 as pessoas nessa obra ¢ que tém formacao
inicial. Estao ainda a ser tiradas ilagdes para que o processo evolua
adequadamente e assim se transmitam os processos a outras obras com maior
assertividade. O controlo de custos estd agora também a ser implementado numa
obra piloto, onde se estdao a “limar algumas arestas”. Tiramos algum proveito da
experiéncia de Portugal em termos de metodologia, nao numa fase inicial porque
tivemos de implementar o sistema todo aqui, mas agora no segundo semestre, na
chamada versao 2 — na versao 1 agrupamos os custos de uma forma “macro” —
em que faremos um breakdown dos grupos de mercadorias. Vamos avangar com
o maior detalhe na obra piloto para chegar ao fim e conseguir implementar os
mesmos processos em todas as obras que arranquem no futuro.

A formagao dada as pessoas é progressiva. Evidentemente, quando se chegar
a terceira obra com controlo de custos, ja a primeira obra terminou e, portanto,
libertou colaboradores (formados) para uma quarta obra, e assim o processo
difunde-se pela organizagdo, mas de uma forma faseada e transitoria, que
permite que estas alteragcdes vao sendo absorvidas e digeridas por toda a
organizagao e depois implementadas na pratica porque cada um tem de dar o
seu contributo. Eu costumo chamar o controlo de custos de “espelho retrovisor”,
na medida em que torna possivel olhar para trds e apurar o que se gastou, o que
se tinha para gastar e se ha oportunidade para alguma afina¢ao. Outra vantagem

do controlo de custos € que para além de olhar para tras, permite-nos tirar ilagoes
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para o futuro, isto €, os processos de produgao sao continuados e portanto,
desvios apurados no passado permitem corrigir projegoes futuras.

Considero uma ferramenta fundamental em qualquer organizacao grande, em
que ja temos muitos intervenientes a nivel de aquisi¢des, compras, fechos de
contrato, e a nivel da dire¢do, para termos uma gestao mais rigorosa é

fundamental termos o feedback desta nova ferramenta.
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7.2 Anexos

7.2.1 Documento 1.1 — Faturacao

| Adjudicagdo || fev/19 | | mar/19 | [ abr/19 | Total Acum Fev (19) |

Previsto € Real € Previsto € Real € Previsto€  Real (€)

Codigo Projeto  Nome Obra  Valor contrato (£) Tax Camb Valor contrato (€)

Totais (Mensais)

(R | (NN | NN TN e - ]
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7.2.2 Documento 2 (Resultado de Obra)

Totais

Nome da Obra Real AtéDez2017 | Anode2018 | janeiro19 | Neuflcagdes Totais2019¢/ |, . Margem L Ry
do Més Retificagdes Origem (Total) totais totais
2018 2019
Faturagédo
Custos
Encargos Gerais
M&o de Obra
Equipamento
Subempreitadas 7
Gastos Gerais
Materiais
Resultado
Faturagao
Custos
Resultado
Faturagéo
Custos
Resultado
Diversas Obras Faturagio
Custos
Resultado
Faturagao
TOTAL Custos
Resultado
Encargos Gerais
Peso s/Custos Totais (%)
Faturagéo Acum (SAP)
Custos Totais Acum
(Custos Totais - Enc. Gerais)
(Custos Totais - Enc. Gerais) - Fevereiro
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7.2.3 Guia Pratico — Controlo de Custos

GUIA PRATICO - DIRETOR DE OBRA E CONROLO DE CUSTOS

INFORMACAO DE GESTAO PARA TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Elaborar auto Mensal para o Cliente

Até dia 25 de cada

DO R R Verificar medi¢des e elaborar os autos
més (mésn)

Auto Cliente - (Exportagdo
SAP)

Até dia30 de cadamés |Enviar Cronograma Financeiro atualizado com a ultima faturagdo para o CC.

Enviar Cronogramas Financeiros DO R i . X L - . Cronograma Financeiro
(mésn) Para o email: (confidencial), até indicagdes contrérias.
o L . . . s . Autos de subempreiteiros
Elaborar os autos aos subempreiteiros Até dia30 de cadamés |Efetuar medigdes e/ou verificar os autos de medigdo e enviar,
. DO . . . . L . e fornecedores de
e fornecedores de equipamentos (mésn) respetivamente para (confidencial), até indicagdes contrarias. .
equipamentos
Analisar os equipamentos internos L. , Verificar mapa de resumo enviado mensalmente pelo Estaleiro e avaliar
. . 12 diautil apésa L. N
existentes em Estaleiro N possiveis devolugdes de Mapa excel -ETM
rece¢do do ETM i
obra equipamento
. . Até dia 05 do més Emitir fatura ao cliente com base no auto mensal enviado pela Diregdo de Documento PDF -
Emitir fatura mensal para o cliente DEF

seguinte (n+1) Obra e enviar para o Cliente/DO

Exportagdo de SAP

Fechar o més contabilistico

. . Tratamento de toda a documentacgdo: Faturagdo a clientes, Faturagdo de
Até dia30 do més o . o .
DEF R Subempreiteiros, Faturas de materiais e Alugueres, Direitos Aduaneiros,

seguinte (n+1) N
Contabilizagdo de MO etc..

Lancamentos em SAP

Elaborar Analitica Mensal (real)

. . Exportartoda a informagdo em SAP, até ao ultimo dia do més n-1 e elaborar
Até dia 05 do més

cc ) uma analitica por obra
n+
mensalmente

Mapa de Analitica (real)
Excel

Enviar a Analitica Mensal a DO

Até dia 06 do més Enviar a cada DOa analitica, acumulada, de cada obra que esteja da sua
n+2 responsabilidade

cc

Mapa de Analitica (real)
Excel
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(Continuacao)

Balancete Analitico -
Mapa Excel enviado pelo

Preparar Balancete Analitico Corrigido DO até dia08 do mésn+2 Identificaras corregGes que devam ser consideradas no més em analise . i
CCjunto com a Analitica
Mensal
Nas obras com anélise CCS
. - . . -Mapa de andlise de
. Lo . Realizar no minimo uma reunido mensal entre CCe DO para analisar )
Reunido Mensal cc até dia10 do més n+2 . . Desvios - Excel. Nas
custos/proveitos e desvios o
restantes sera analise
Global da Obra.
Até dia15 do més Preparar mapa de Controlo de Resultados com correc¢&es, controlo de Docl.,Doc 1.1, Doc.2, Doc
Elaborar mapas de controlo de custos cc N .
n+2 faturagdo (prevista/real) mensal. 2.1
Até dia 20 do mé Elaborar R.0.M com a situagdo Econdmica e Financeira e andlise de Desvios,
- é dia omés , .
Elaborar Relatério Mensal de Obra ccC que sera posteriormente R.M.O.

n+2 validade pela DP e DG.
Observacgoes
cc Departamento Controlo de Custos Referéncia Observaces
Cccs Software utilizado pelo Controlo de
Custos e Diregdo de obra
DO Diregdo de Obra Doc. 1 CC-Faturagdo Prevista/Real
DEF Departamento Econdmico e Financeiro Doc. 1.1 Faturagdo Analise Mensal
DG Diregdo Geral Doc. 2 CC-Resultados
DP Dire¢do de Produgdo Doc.2.1 CC-Analitica Detalhada
ETM "Equipment and Tool Manager"
R.M.O. Relatério Mensal de Obra
SAP Software utilizado pela Contabilidade
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