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Resumo

Resumo

A presente dissertacdo foi efetuada no ambito do estdgio curricular que decorreu
numa pequena empresa portuguesa da indudstria alimentar, com o objetivo de desenvolver
um sistema intitulado de Activity-Based Costing (ABC). O desenvolvimento deste sistema
comegou com uma andlise e tratamento dos dados, seguido da identificacdo das atividades
principais do processo produtivo. Seguidamente, foi efetuado o estudo de tempos e métodos.
Posteriormente, foram calculados os custos totais associados aos produtos, percebeu-se 0
respetivo lucro e, através disso, foi possivel ter conhecimento sobre quais 0s produtos nao
lucrativos. Finalmente, de acordo com a margem de lucro desejada pela administracdo da
empresa, foi atribuido um novo Preco de Venda ao Pablico (PVP) a cada produto.

O Visual Management (VM) foi utilizado como suporte & administracdo, ao apoiar
visualmente as informacdes presentes no sistema de custeio, com recurso aos dashboards.
Com o apoio dos dashboards, foi possivel ter uma percecéo visual da situacdo da empresa
em 2021 relativamente a faturacdo, custo total e lucro por seccdo e por familia de produto.
A implementacdo deste sistema de custeio depende da standardizacdo das atividades. Por
este motivo foi criado um guia visual de apoio a standardiza¢do, com o intuito de suportar o
trabalho dos operadores de chdo de fabrica.

De modo a operacionalizar o sistema de custeio, foi necessario adotar as estratégias
da primeira fase da Transformacdo Digital (TD). Estas estratégias representam mudancas
incrementais no fluxo de comunicagéo e informacao da unidade fabril.

A falta de informacdo na empresa resultou nas limitages mais significativas deste
projeto. Como tal, foi necessario recorrer a aproximacdes que levaram a custos aproximados
dos produtos. A existéncia de produtos genéricos também constituiu uma limitacdo, uma vez
que tornou a analise de alguns produtos imprecisa.

O sistema ABC e o plano de TD nao foram institucionalizados até a data. O sistema
ABC por se encontrar numa fase de treino e o plano de TD devido a um fenémeno de

resisténcia a mudanga.

Palavras-chave: Activity Based Costing, Activity Based Management,
Visual Management, Dashboards, Standardization, Digital
Transformation.
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Abstract

Abstract

The current dissertation was written within the scope of the curricular internship that
occurred in a small Portuguese company in the food industry with the main goal of
developing an ABC system. The development of this system started with an analysis and
data processing, followed by the identification of the productive processes’ main activities.
After it, a study of the times and methods was conducted. Then, the total costs related to the
products were calculated, the profit of the products was clear and the non-profitable products
were revealed. Finally, according to the desired profit margin of the company’s
administration, a new sales price was assigned to each product.

The VM was used to support the administration, by visually helping the costing

system's information, using the dashboards.
With them, a visual perception of the company's billing situation, total costs, profit by section
and profit by product’s family in 2021 was provided. Due to the activities similarities the
focus was given to this type of analysis. The implementation of this costing system depends
on standardized activities, and because of it, a standardization visual guide was created to
assist the shop floor workers in their activities.

In order to operationalize the costing system, the digital transformation’s first stage
strategies were used. These strategies represent incremental changes in the communication
and information flow of the factory's unity.

The lack of information on the company brought up the biggest limitations of this
project. As a result, it was necessary the usage of approximations, resulting in approximated
product's costs. Also, the existence of generic products was presented as another limitation,
as it led to inaccurate analysis of some products.

The ABC system and the digital transformation plan have not been institutionalized
to date. The ABC system was in a training phase and the digital transformation plan due to

a phenomenon of resistance to change.

Keywords Activity Based Costing, Activity Based Management, Visual
Management, Dashboards, Standardization, Digital
Transformation.
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Introdugdo

1. INTRODUCAO

A presente dissertacdo foi realizada com o objetivo de concluir o Mestrado em
Engenharia e Gestao Industrial da Universidade de Coimbra. A escolha do tema baseou-se
na identificacdo de varios pontos criticos da empresa que sao importantes serem analisados
e posteriormente melhorados.

O presente projeto foi realizado numa pequena empresa portuguesa da industria
alimentar, mais concretamente, producdo e comercializacdo de chocolates e tem como
principal objetivo fornecer a empresa um sistema ABC, que auxilia tanto a analise dos
produtos atuais como a atribui¢cdo de pricing de novos produtos. Contudo, o sistema ABC
requer que as atividades estejam standardizadas. De modo a contribuir para a standardizagdo
sdo utilizados guias visuais intitulados de Standard Operation Sheets (SOSs). Além disso,
de modo a operacionalizar o sistema de custeio, ¢ necessario que as empresas sofram um

processo de transformagao digital (TD).

1.1. Enquadramento

As empresas procuram cada vez mais serem competitivas no mercado, o objetivo ¢
aumentar as suas receitas e diminuir os seus custos. Para isso, € necessario que exista um
controlo interno dos custos dos produtos e perceber quais estdo efetivamente a ser benéficos.

Um sistema de custeio eficaz ajuda as empresas em decisdes estratégicas importantes
como o design do produto e o pricing de modo a ser possivel perceber a relagdo entre os
produtos e o respetivo lucro. Desta forma, um produto que ndo seja lucrativo para a empresa
podera vir a ser descontinuado (Cooper & Kaplan, 1988). Os sistemas de custeio precisam
de ser desconstruidos e inovados para se tornarem mais relevantes, eficazes e sustentaveis
nas organizac6es (Jiménez et al., 2020). As empresas que procuram uma maior participacao
nos negocios através da melhoria da qualidade e produtividade tém vindo a atribuir um maior
grau de importancia aos sistemas Activity Based Costing (ABC) (Gunasekaran et al., 1999).
A informacdo fornecida pelo sistema ABC ndo se trata apenas de um célculo de custos

unitarios, mas de uma nova compreensao da estrutura de custos (Jiménez et al., 2020).

Alexandra Raquel Velosa Gongalves 1



Sistema de custeio baseado em atividades numa pequena industria alimentar

Para que seja possivel criar um sistema ABC, h4 necessidade de standardizar os
processos produtivos em chao de fabrica para que o operador consiga exercer a fungao do
modo mais eficiente possivel. E de notar que a standardizagdo é implementada com recurso
a ferramentas visuais, como ¢ o caso das SOSs. Este tipo de comunicagdo visual ¢ universal
e rico em significado, subliminar e de facil acesso (Mestre et al., 2000). Os guias de Visual
Management (VM) sdo muito usados para apoiar a standardizacdo (Lyons et al., 2011).

E necessario acompanhar as mudancas e adaptar-se a constante evolu¢do que o
mundo esta a sofrer para que seja possivel operacionalizar o sistema de custeio. Ferreira et
al. (2019) afirmam que as empresas, por uma questdo de sobrevivéncia, precisam de sofrer

uma TD. Acrescentam que se trata também de uma oportunidade empreendedora para

aumentar a performance e a inovagao da empresa.

1.2. Objetivos de Investigacao

Para definir os objetivos de investigacao, segundo Saunders et al. (2019), ¢
necessario ter uma ideia de pesquisa, seguidamente € necessario escolher um tépico
apropriado, expressar esse topico numa questdo de investigacdo precisa e objetivos de
investigacao bem definidos.

A questdo de investigacdao a ser respondida com o seguinte projeto € a seguinte:
“Como desenvolver um sistema de custeio baseado em atividades numa pequena empresa
da industria alimentar?”’

Com o objetivo de responder a pergunta de investiga¢do e em linha com o que foi
proposto pela empresa, definiu-se um objetivo principal que se trata do desenvolvimento de
um sistema ABC, representado a negrito na Tabela 1. A identificagdo deste primeiro objetivo
especifico originou a identificagdo dos restantes objetivos deste projeto. O segundo objetivo
trata-se da criagdo de dashboards de forma a suportar visualmente o sistema ABC, através
da spreadsheet elaborada para a realizacdo do objetivo 1 € com o propdsito de apoiar a
tomada de decisdo. O terceiro objetivo ¢ a realizagdo de um guia visual com vista na
standardizagdo das operacdes, que € crucial para que seja possivel utilizar este tipo de
sistema de custeio. E por fim, o quarto objetivo trata-se da elaboragcdo do plano que visa a
TD da empresa de modo a obter melhor operacionaliza¢ao do sistema de custeio.

Os objetivos de investigacdo encontram-se resumidos na Tabela 1.
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Tabela 1 - Objetivos de investigacao

Obj Definicao
1 Desenvolvimento de um sistema de custeio industrial
2 Criagdo de dashboards de apoio a tomada de decisdo
3 Elaboragao dos guias visuais com vista na standardizagao
4 Elaboracao do plano do projeto que visa a TD

1.3. Metodologia de Investigacao

Em relagdo a Natureza de Investigacdo, este ¢ um estudo exploratorio dado que a

andlise foi realizada com o objetivo de procurar novas perspetivas e questionar o

entendimento existente de modo a perceber a natureza exata do problema.

De acordo com a cebola de Saunders et al. (2019), as camadas escolhidas encontram-

se descritas abaixo e representadas na Figura 1.

Técnicas e procedimentos de
recolha e andlise de dados Horizonte
Observacdo; Entrevistas Nao temporal

Estratégia Escolha Filosofia
Investigacao | metodolégica Abordagem| 17059112

Estruturadas; Andlise Transversal -aci0  |Método misto] Dedutiva Pragmatismo

Documental e Estudo de
Tempos e Métodos

Figura 1 - The Research Onion
Adaptado de: Saunders et al. (2019)

A abordagem escolhida ¢ a dedutiva dado que, com base na revisao de literatura foi

realizada uma pesquisa sobre as teorias ja existentes e testadas no problema em estudo.

A escolha metodologica foi um modelo misto simples pois inclui métodos

qualitativos e quantitativos que ndo se misturam.

Alexandra Raquel Velosa Gongalves 3
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A estratégia escolhida foi Investigagdo-Ac¢do (IA), visto que o foco ¢ implementar
os objetivos de investigagao na empresa.

O horizonte temporal ¢ transversal uma vez o estudo foi restrito a um periodo de 5
meses.

Em relagdo as técnicas e procedimentos de recolha e andlise de dados foram
utilizados: Observagao, Entrevistas Nao Estruturadas, Analise Documental e Estudo de

Tempos e Métodos.

1.4. Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se dividida em seis capitulos: Introdugdo,
Enquadramento Tedrico, Metodologia de Investigagdo, Apresentagdo do Problema,
Resultados e Discussdo e por fim Conclusdes.

Na Introducao ¢ feita uma contextualizacao sucinta do projeto onde ¢ abordado
inicialmente o enquadramento teorico, objetivos € metodologia de investigagdo adotada.

No Enquadramento tedrico, com base numa intensiva pesquisa na literatura foram
recolhidos os principais conceitos do projeto. Este capitulo forneceu a teoria necessaria para
a elaboragdo deste projeto.

Na Metodologia de Investigacao, ¢ descrito detalhadamente o research design e os
métodos de recolha e analise de dados.

Na Apresentacdo do Problema comecou-se com a caraterizacdo da empresa e
seguidamente foi descrita a situacdo atual da empresa e um conjunto de problemas foi
identificado.

Nos Resultados e Discussao, ¢ explicado detalhadamente como foram respondidos
os objetivos de investigagao.

Finalmente, nas Conclusdes retiradas com a elaboracdo do seguinte projeto, sdao

apontadas as contribui¢des, limitagdes e as oportunidades para trabalhos futuros.
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Enguadramento Tedrico

2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Para a elaboracdo do presente capitulo foi realizada uma contextualizacdo do tema
através de uma intensa pesquisa de artigos cientificos e livros, em base de dados como a
Scopus, Google Scholar e Web of Science. Comecou-se por pesquisar as palavras-chave
“Costing Systems” que, ap0s a sua analise, levou a escolha do sistema de custos ABC. Como
consequéncia, foram utilizadas as palavras-chave “Activity Based Costing” e “Activity Based
Costing & SMEs”. Seguidamente, de modo a extrair os beneficios do sistema ABC na
administracdo foram pesquisadas as palavras-chave “Activity Based Costing & Activity
Based Management”. Durante esta pesquisa foi notado que existem ferramentas de VM que
séo frequentemente utilizadas para o processo de tomada de deciséo da gestdo: dashboards.
Consequentemente, outras palavras-chave foram utilizadas, nomeadamente, “Visual
Management” e “Dashboards . Estes guias visuais sao frequentemente utilizados para medir
indicadores de performance da empresa e, por esse motivo, as palavras-chave seguintes
foram “Key Performance Indicators” e “Key Performance Indicators & SMEs”. Ao analisar
os documentos de VM, foi possivel identificar ferramentas que tém a capacidade de melhorar
0 processo produtivo. Uma das ferramentas encontradas foram as SOSs que se tratam de
guias visuais que sdo a base para a standardizacdo e consequentemente da melhoria continua.
Assim sendo, e de modo a enriquecer o conhecimento foram pesquisadas as palavras-chave
“Standard Operation Sheets” ¢ “Standardization”. Ao longo da pesquisa dos temas, foi
recorrente a necessidade, por parte das empresas, de adaptar certos processos ao mundo
digital, assim sendo, as seguintes palavras-chave foram “Digital Transformation & SMES”.

A selecdo dos documentos foi feita com base na avaliacdo do nimero de citacGes,
ano de publicacdo e, também, pelas citacdes que apareceriam ao longo dos artigos.

A criacdo de um sistema de custeio é essencial para que a empresa tenha um maior
controlo sobre o custo dos seus produtos, este € muitas vezes suportado por VM para melhor
apoiar a tomada de decisdo. Além disso, para facilitar o fluxo de informacao € necessario
que a empresa se torne digital. A implementacdo de um sistema de custeio necessita de
esforgos organizacionais e financeiros para restruturar os sistemas de informacéo (Jiménez
et al., 2020). E essencial a adogdo de tecnologia de informag&o na implementacio de um
sistema ABC (Chiarini, 2012).
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2.1. Sistema de Custeio Industrial

Os sistemas de custeio sdo importantes dado que fornecem informacéo detalhada e
precisa para propdsitos financeiros e sdo uma fonte essencial de informacao para a tomada
de decisdo ao desempenhar um papel importante na estimativa de lucro (Afonso &
Vasconcellos, 2020). Se as informag6es sobre o custo dos produtos forem distorcidas, a
estratégia torna-se inadequada e pouco lucrativa (Cooper & Kaplan, 1988). Precos de venda
ao publico (PVP) incorretos resultam em receitas que ndo maximizam o lucro potencial
(Hughes & Paulson Gjerde, 2003).

Os custos do produto podem ser medidos pelo custo total ou pelo custo variavel. Se
0 tipo de custo for total, os custos fixos de produgéo sdo alocados aos produtos. Se o custo
for variavel, os custos fixos ndo sao alocados aos produtos, mas refletem o custo marginal
de producéo (Cooper & Kaplan, 1988).

Mao-de-obra direta (MOD) e matéria-prima (MP) podem ser facilmente rastreados
para produtos especificos ao invés dos custos indiretos que beneficiam muitos produtos e
linhas de produto (Hughes & Paulson Gjerde, 2003).

Os custos indiretos sd@o aqueles custos que uma empresa possui que ndo estdo
diretamente ligados a producéo. Estes custos ganham importancia a partir do momento em
que é necessario mais recursos a serem comprometidos a organizacgdo, a gestdo da producéo,
a qualidade e para prestar servicos de valor acrescentado (Gunasekaran et al., 2005). Estes
custos indiretos tém um peso significativo nos custos dos produtos e tem o potencial de
influenciar os precos, promocdes e decisdes de producdo de modo muito diferente (Hughes
& Paulson Gjerde, 2003). Os mesmos autores referem que os custos indiretos sdo alocados
baseado no ndmero de horas de MOD, horas utilizadas na produ¢do ou no numero de
unidades produzidas, contudo, se aplicados incorretamente levam a custos imprecisos dos
produtos, que resulta numa errada decisdo de precos e na continuacdo ineficiente dos
produtos.

Um sistema de gestéo de custos trata-se de um sistema de planeamento e controlo de
gestdo (Neely et al., 2005) e tem como objetivos:

e Fornecer informacdes para que as empresas entreguem produtos e/ou servicos

competitivos a nivel de qualidade, custo, funcionalidade e timing.

e Identificar o custo dos recursos consumidos na realizacdo das atividades.
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e Determinar a eficacia e eficiéncia das atividades (medicdo de performance).
e Identificar e avaliar as atividades que possam melhorar o futuro desempenho da

empresa (gestdo de investimento).

2.1.1. Sistemas de Custeio

Um sistema de custeio aperfeicoado tem como objetivo aumentar o lucro (Cooper &
Kaplan, 1992; Neely et al., 2005). Existem diferencas no &mbito e natureza das informacgdes
geradas por cada sistema, estas diferem na capacidade de fornecer informacdes sobre o
aumento das receitas, na medi¢do da performance ou na reducdo de custos (Hughes &
Paulson Gjerde, 2003).

A complexidade do processo de producéo influencia a escolha do sistema de custeio,
por exemplo, se uma empresa produz e vende apenas um produto, ndo ha necessidade de
possuir um sistema de custos complexo (Hughes & Paulson Gjerde, 2003), assim sendo, é
necessario perceber qual o sistema de custeio que melhor satisfaz as necessidades da empresa
(Gunasekaran et al., 2005; Hughes & Paulson Gjerde, 2003; Jiménez et al., 2020). E
importante que as empresas trabalhem para recolher informagdes Uteis para os seus modelos
de deciséo, dado que, modelos diferentes podem exigir um input diferente para 0 mesmo
output (Hughes & Paulson Gjerde, 2003).

Os requisitos de implementagdo de um sistema de custeio identificados por Jiménez
et al. (2020) s@o os seguintes: identificacdo de objetos de custo, processos e andlise de
atividades; computacdo de custos dos objetos de custo relevantes; desenvolvimento de
ferramentas de apoio a tomada de decisdo baseada na informacao de custo; envolvimento de
todos os stakeholders e apoio do departamento de sistemas de informacéo.

Para cada empresa em questdo, é necessario perceber quais as informacdes de custo
mais Uteis, se as variaveis, se as totais. Os sistemas de custeio variaveis apenas incluem
custos varidveis (Hughes & Paulson Gjerde, 2003), os custos fixos ndo sdo alocados aos
produtos, mas refletem o custo marginal de producéo (Cooper & Kaplan, 1988). Este tipo de
sistema foca-se em decisdes de curto prazo e torna-se demasiado simples a medida que novos
produtos séo adicionados, ou seja, conforme o aumento da complexidade de fabrico (Hughes
& Paulson Gjerde, 2003). Segundo Fisher e Krumwiede (2015), o sistema de custeio variavel

tem como desvantagem a subvaloriza¢do do preco dos produtos. Num sistema de custeio
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total os custos indiretos devem ser atribuidos aos varios produtos, mas nem todos o0s custos
indiretos podem ser atribuidos a estes produtos especificos, como por exemplo, as
depreciacgdes, 0s impostos e a manutencéo sao incorridos pela instalacdo de producéo, por
isso, tém de ser desenvolvidos métodos para que estes custos sejam atribuidos aos produtos
(Hughes & Paulson Gjerde, 2003). Se sistema de custeio for total, é possivel escolher o
sistema de custeio tradicional ou o sistema ABC.

Os sistemas de custeio tradicionais estdo associados a um foco de contabilidade
financeira e alocam os custos indiretos ao utilizar um parametro simples como as horas que
uma méaquina opera ou a MOD total na determinacdo do custo do produto (Hughes &
Paulson Gjerde, 2003). Caraterizam-se pela absor¢do de custos indiretos no custo de
produtos e/ou servicos e pela imputacdo de custos indiretos a produtos e/ou servigos com
um Unico drive, com base numa taxa de alocacdo continua e pré-determinada, ou seja, ndo é
um método suficientemente sofisticado para determinar com precisdo 0s custos do produto
elou servico (Ozkan & Karaibrahimoglu, 2013). Além disso, os sistemas de custeio
tradicionais apresentam outras desvantagens tais como:

e Nd&o fornecem informacdo ndo financeira (Gunasekaran et al., 1999). Néo
apresentam informagfes uteis para melhorar a performance geral, néo
apresentam informagdes sobre a eficacia do trabalho realizado, nem capturam e
descrevem a contribuigéo de cada colaborador (Gunasekaran et al., 2005).

e Nd&o classificam os elementos de custo de acordo com a orientagdo do
processo/atividade. Como consequéncia os custos de qualidade sdo imprecisos
(Ozkan & Karaibrahimoglu, 2013).

e Subvalorizam os custos simples dos produtos produzidos em lotes maiores e
também custos que dependem do elevado uso da base de alocagdo como horas de
MOD, mas baixo uso de outros fatores como horas de operacdo das maquinas
(Hughes & Paulson Gjerde, 2003).

e Desvalorizam os custos de produtos complexos em pequenos lotes (que resultam

da alocacdo dos custos indiretos) (Hughes & Paulson Gjerde, 2003).

O sistema ABC surge na necessidade de obter custos de produto mais precisos
(Fisher & Krumwiede, 2015; Gunasekaran et al., 2005; Hughes & Paulson Gjerde, 2003).

Além disso, fornece outro tipo de informacBes precisas como o verdadeiro custo de
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atividades, processos, canais de distribuicdo, segmentos de clientes, projetos, contratos e,
desta forma, ajuda a identificar problemas e oportunidades (Gunasekaran et al., 2005).

Os sistemas ABC usam drivers de custos separados para cada atividade, estes
representam a procura que o0s outputs criam em cada atividade (Cooper & Kaplan, 1992), ou
seja, s@o definidos como a quantidade de recursos consumidos por cada atividade (Kumar et
al., 2020). O sistema ABC atribui custos as atividades de acordo com 0 seu consumo de
recursos e aloca custos aos objetos de custo (item que os custos estdo a ser medidos) com
base nas atividades necessérias (Gunasekaran et al., 2005).

O sistema ABC ira rastrear custos de compra diretamente dos novos produtos
customizados que estdo a criar a procura para estes recursos de compra adicionais, desta
forma, é possivel perceber se as receitas compensam em relagdo aos custos dos recursos
utilizados (Cooper & Kaplan, 1992). Os mesmos autores referem que este sistema fornece
informagdo sobre os produtos como o custo de manutengdo, de producdo e entrega
verificando se sdo ou ndo rentaveis, ou seja, verificam se estes valores ultrapassam o valor
de venda.

A adocéo dos sistemas ABC possui inimeras vantagens como:

e Avaliar e aumentar o lucro (Hughes & Paulson Gjerde, 2003).

e Obter com mais precisdo o custo associado a altos niveis de complexidade

operacional (Hughes & Paulson Gjerde, 2003; Fisher & Krumwiede, 2015).

e Permitir que a tomada de decisdo apoie a melhoria continua (Afonso &
Vasconcellos, 2020).

e Lidar com questdes de capacidade (Hughes & Paulson Gjerde, 2003).

e Produzir em taxas maiores, com mais consisténcia e conformidade com certas
especificacOes de qualidade (Gunasekaran et al., 1999).

e Desenvolver sistemas de precificagdo mais adequados (Hughes & Paulson
Gjerde, 2003).

e Reduzir o tempo entre o pedido do cliente e o tempo de entrega, melhora desta
forma, o servico ao consumidor o que traduz vantagem competitiva
(Gunasekaran et al., 1999).

e Reduzir a utilizagio de recursos enquanto as vendas se mantém. E criada assim,
alguma capacidade inutilizada permitindo reduzir os custos ou usa-la para

processar mais produtos (Cooper & Kaplan, 1992).
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A necessidade de recursos para implementar o sistema ABC podera ser considerada
uma desvantagem (Hughes & Paulson Gjerde, 2003), porém, a grande desvantagem
apontada pela adocdo deste sistema € a sua complexidade (Chiarini, 2012; Fisher &
Krumwiede, 2015). Existe uma necessidade de realizar um mapeamento detalhado em que
0s processos sdo divididos em atividades e 0s produtos, por vezes, tém de varias atividades
e para cada atividade é necessario identificar o driver correto e o seu valor unitario padréo.
Além disso, € necessario registar o nimero de drivers num periodo especifico para cada
atividade (Chiarini, 2012) e por vezes, recolher dados das atividades e alocar os custos a
cada atividade é desafiante (Fisher & Krumwiede, 2015). Afonso e Vasconcellos (2020)
acrescentam como desvantagens a exigéncia da manutencdo do modelo, necessidade de
bases de dados robustas, sistemas de informacéo estruturados e os erros de medicao.

Ao avaliar diferentes sistemas de custeio, um sistema de custeio varidvel ndo é o mais
indicado porque conforme a complexidade aumenta o sistema torna-se excessivamente
simples (Hughes & Paulson Gjerde, 2003), j& o sistema de custeio tradicional ndo é
sofisticado o suficiente para o objetivo pretendido (Hughes & Paulson Gjerde, 2003; Ozkan
& Karaibrahimoglu, 2013) e ndo traduz os custos reais por ser muito enviesado (Jiménez et
al., 2020).

2.1.2. Activity Based Costing

O sistema ABC é um método de contabilidade de custos que identifica as varias
atividades de producdo e os recursos consumidos por cada para alocar adequadamente 0s
custos dos produtos e/ou servicos as atividades (Ozkan & Karaibrahimoglu, 2013; Liu &
Pan, 2007). O sistema ABC estima 0s custos dos recursos necessarios para realizar as
atividades que geram varios outputs, isto €, durante um certo periodo, ndo sé a producéo,
mas também as vendas, 0 marketing e a entrega aos clientes geram procura nas atividades
organizacionais (Cooper & Kaplan, 1992). O ABC é um sistema rico em informagdes para
empresas que realizam atividades de valor acrescentado (Gunasekaran et al., 2005) e fornece
informac0es Uteis para a gestao de custos (Hughes & Paulson Gjerde, 2003).

Algumas empresas usam o ABC para atribuir novos precos aos seus produtos e/ou
servigos para que as receitas excedam os custos dos recursos utilizados. Estas estratégias de

pricing sdo parte de um conjunto de acGes feitas pelos gestores para melhorar o lucro atraveés
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das mudancas nos produtos e no mix de clientes (Cooper & Kaplan, 1992). Alguns sistemas
ABC limitam a sua analise de custos a MP direta, MOD e custos indiretos, uns incluem
custos de pesquisa e desenvolvimento, distribuicdo e marketing, outros usam o ABC para
determinar a lucratividade de clientes individuais (Hughes & Paulson Gjerde, 2003). O ABC
podera ser utilizado em contextos especificos de melhoria de qualidade. Ozkan e
Karaibrahimoglu (2013) criaram um método ABC/CoQ (Cost of Quality) onde utilizaram o
método ABC para determinar as atividades que acrescentam valor e as que nao acrescentam,
consideraram os drivers de custo de cada atividade, tanto custos de ndo qualidade como os
de qualidade e concluiram que este modelo fornece as organizacdes a oportunidade de
melhorar o custo e controlo de qualidade e podem ser capazes de identificar e controlar as
areas de menor performance, o que representa maior competitividade ao reduzir custos e
melhorar a qualidade.

O sistema ABC mede o custo de capacidade ndo utilizada através de cada atividade
da organizacédo (Cooper & Kaplan, 1992; Hughes & Paulson Gjerde, 2003). A informacao
de custos de recursos utilizados pode ser usada para ter controlo e também prever as
mudancas na procura em atividades como funcao de alteracdo no volume e mix de output,
mudancas de produto e design de processo. Desta forma, é possivel balancear a procura da
atividade com o fornecimento ou até mesmo alterar o nivel que cada atividade requer
abastecimento (Cooper & Kaplan, 1992).

Para que a implementacdo do sistema ABC seja bem-sucedida existem requisitos
entre varias perspetivas a serem consideradas (Liu & Pan, 2007; Fei & Isa, 2010):

e A perspetiva técnica trata-se do conhecimento de aplicacdo de um sistema ABC,
ou seja, identificar um ndmero razodvel de atividades e drivers de custo, sele¢do
de atividades relacionadas a cada produto, uma compreensao da capacidade dos
sistemas de computador apoiar os sistemas ABC e a ligacdo entre ABC e 0s
objetivos de estratégia organizacional.

e A perspetiva organizacional refere-se com o apoio da gestdo de topo, treino de
implementacdo, adequacéo de recursos, estrutura e cultura organizacional.

e A perspetiva comportamental relaciona-se a consciéncia comportamental dos
utilizadores individuais e a0 modo participativo no processo de desenvolvimento

e implementacdo do sistema ABC.
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e A perspetiva de outros contextos refere-se a relevancia de informacdes de custo
para decisbes de gestdo, cultura, qualidade, competicdo, remuneracdo e

recompensa, necessidade geral de mudanca e tamanho da organizacao.

Gunasekaran et al. (1999) propuseram uma framework de implementacéo do sistema
ABC em Pequenas e Médias Empresas (PME). Identificaram as carateristicas das PME e a
estratégica de implementacg&o a seguir por este tipo de empresas para implementar o sistema

ABC descritas na Figura 2.

Carateristicas das PME

» Elevado grau de tomada de
decisdo humana e execugao

» RelacGes pessoais sdo de
elevada importancia

= Maior potencial de inovagéao

» Habilidade para ir de encontro
com os requisitos de mudanca
do mercado

* Falta de burocracia

* Network interno eficiente

= Maior ligagéo externa

* Ambiente de capital intensivo

» Falta de recursos

Activity Based
Costing em PME

Requisitos do
ABC

Definir atividades e
determinar drivers
de custo

Multiplas medidas de performance,

Estratégia/Métodos de
Implementacao

+ Compromisso da gestéo de topo

= Organizagao para o programa
ABC

» Seminario do ABC

* Incentivo para motivar a
participagao

= Educacéo e treino em ABC

« Andlise das atividades criticas

= |dentificagéo das atividades que
acrescentam valor e das que nao
acrescentam

= Controlo da implementagéo

EDI, comparar as atividades com as de
referéncia, reduzir o Throughput Time,
On-Time Delivery

.

Figura 2 - Implementagao do sistema ABC em PME
Adaptado de: Gunasekaran et al. (1999)

Ozkan e Karaibrahimoglu (2013) referem que este sistema possui duas fases, a
primeira consiste em atribuir os recursos as atividades e a segunda trata-se de escolher um
driver de custo (diferente para cada atividade) e atribuir aos objetos de custo. Na mesma
linha de raciocinio, os passos seguidos por Jiménez et al. (2020) para implementar um
sistema ABC foram:

1. Identificar as atividades e agrupar convenientemente.

2. ldentificar os recursos (humanos, materiais, informaticos, entre outros).

3. Identificar os drivers de custo (horas de MOD, metros quadrados, entre
outros).

4. Estimar os custos com base nas atividades, recursos e drivers para cada objeto

de custo.
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De modo a ter uma perspetiva de processo, é apresentado na Figura 3 em modo de
fluxograma a implementacdo de um sistema ABC numa empresa de manufatura de producéo
de cépsulas de café (Almeida & Cunha, 2017).

Aividades
Mgglanos Tempo gasto em — Atividades principais
) cada atividade * Rececdo de café verde —
 Impostos :> « himin Ci) * Armazenamento de café
= Seguranca social C:) verde
= Tratamento densimétrico Q

Infraestruturas * Mistura

* Renda Area ocupada « Torrefagio

= Energia por cada  Tritura

- Seguro @ atividade Q Café torrado M

* Manutencho + m? Atividades secundarias Q produzido C:>

* Agua + Compra de café verde kg

= Compra de produtas
i bsidiarios fé t d
Equipamentos Q sul Q Café torrado
i + Manutencdo i

Ini:rsrgéiaolrs Tempo gasto em - Umpeza;e saneamento CO F:rgi;mdo
+ Moedor :) ca:[:"?:vmade :) + Gestéo de qualidade e - €/unit

- Méaquinas de controlo de qualidade -

embalamento Cépsulas de
—_— Atividades especificas Ci) cafer‘rnr:rdado Q

Atividades Externas da capsula F:rSnil:ZI o

= Propriedade industrial « Desgaseificagao -

* Research & C) + Embalamento

Development + Embalamento
— Q Valor Q semiacabado
_— € Q + Embalamento por Q

Equipamentos unidade de venda

Industriais externos C:) U + Embalamento final

+ Expedicdo
- Research &

= Moldes industriais

Development
Materiais + Propriedade industrial

- MP

~ Capsula vazia

« Folha de aluminio [ >

» Caixas de cartdo
= Outros -

Figura 3 - Fluxograma da implementagao de um sistema ABC
Adaptado de: Almeida e Cunha (2017)

2.2. Visual Management

VM € uma estratégia de gestdo baseada no uso de sistemas sensoriais (comunicacao
visual) faceis de entender, de modo a facilitar o fluxo de informagdes onde as ferramentas
sdo frequentemente conectadas em rede (Tezel et al., 2016). Segundo Tezel et al. (2018), a
utilizacdo de VM facilita também o controlo do trabalho que € proporcionado através de um
ambiente de trabalho de sistemas visuais num timming ideal, intitulado por Tapping et al.
(2002) de visual workplace.

A comunicagéo visual proporciona uma ferramenta para aumentar a disponibilidade
de informacOes abrangentes (Tezel et al., 2016) como fornecer contexto no qual os
trabalhadores operam, reforcar préaticas existentes, focar os individuos de acordo com

propdsitos conjuntos e transmitir importantes mensagens corporativas (Mestre et al., 2000).
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O VM assegura que todos os operadores tém conhecimento dos objetivos da organizagdo

(Tapping et al., 2002). Permitem também vincular os procedimentos de rotina a estratégia

da organizacdo (Bititci et al., 2015).Na literatura sdo identificados varios beneficios do VM

no ambiente de trabalho:

1.

Construcdo de disciplina definida pela criagdo de um habito de manter
procedimentos corretos (Tezel et al., 2016).

On the job training and education caraterizada pela integracdo do trabalho
com a aprendizagem, isto &, aprender com a experiéncia e é frequentemente
usada no treino de operadores, de modo a facilitar a compreensdo dos
procedimentos, operacdes, elementos do processo e requisitos (Bititci et al.,
2015; Tezel et al., 2016).

Creation of shared ownership referido por Tezel et al. (2016). Pierce et al.
(2001) descreve psychological ownership como o sentimento de estar preso
psicologicamente a algo seja tangivel ou intangivel. Desta forma, ha um
aumento do envolvimento e compromisso dos trabalhadores e é possivel,
desta forma, promover a mudanca cultural e o processo de inovacédo (Bititci
etal., 2015).

Job facilitation descrita como a tentativa consciente de suavizar os esforgos
psicoldgicos e fisicos em tarefas habituais (Tezel et al., 2016).

Aumento da motivacdo que leva ao aumento da produtividade e do
desempenho (Bititci et al., 2015; Mestre et al., 2000).

Management by facts caraterizado pelo uso de dados ou factos baseados em
estatistica (Tezel et al., 2016).

Melhoria na qualidade de informacdo. A integracdo e coordenacdo das
diferentes unidades veio melhorar a comunicacdo da organizagdo (Bititci et
al., 2015), gracas ao aumento da transparéncia (Bititci et al., 2015; Tezel et
al., 2016; Tezel et al., 2018) e a simplicidade do VM (Tezel et al., 2016). A
transparéncia é definida como a habilidade de um processo de producéo
comunicar com as pessoas (Formoso & Powell, 2002), a mensagem é
universal e, portanto, a mesma mensagem é transmitida a todos (Mestre et al.,
2000) de um modo objetivo (Tezel et al., 2016). A simplicidade é definida

pelos esforcos constantes no processamento, controlo, visualizacdo e
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distribuicdo de informacéo do sistema com o intuito de todos os individuos a
compreenderem (Tezel et al., 2016) e acessivel a todos (Mestre et al., 2000;
Tapping et al., 2002).

8. Melhoria continua apontada por Bititci et al. (2015) e Tezel et al. (2016), é
descrita por Bessant e Caffyn (1997) como sendo um processo que uma
organizacdo possui de inovacdo incremental, que é sustentada e focada.
Trata-se da procura permanente pela alteracdo e/ou eliminacdo de
determinadas tarefas de modo a existir um alinhamento dos processos aos
imprevistos através de um método cada vez mais eficaz (Schuring, 1996).

9. Creation of a desired image o foco no cliente e nos objetivos estratégicos sdo
destacados (Tezel et al., 2016).

10. Adaptacéo a constante mudanca do ambiente (Bititci et al., 2015).

11. Unificacdo caracterizada pelo grau de conexdo dos varios departamentos da
organizacdo. E importante criar empatia dentro da organizacio através da
partilha de informacdes (Tezel et al., 2016).

12. Reducdo do volume de informagdes, superando barreiras linguisticas e
elimina o ruido (Mestre et al., 2000).

13. Uso de medidas de performance eficazes (Bititci et al., 2015).

Eppler e Burkhard (2007) utilizam o termo knowlegde visualization que se refere ao
uso de sistemas de VM para melhorar a gestdo do conhecimento em todos os niveis (pessoal,
organizacional e social). Engloba todos os meios gréaficos usados para transmitir e aplicar o
conhecimento e, em adicéo, criar, avaliar, experiéncias, expectativas de modo que o outro
aplique esses insights corretamente. Segundo Tezel et al. (2016), VM surge através da
utilizacdo de diversas ferramentas e controlos visuais como: value stream maps, kanban,
sistemas poka-yoke, SOS e dashboards. Estas ferramentas de VM criam um visual
workplace e séo cruciais na identificacao de problemas e comunicacéo do respetivo processo
de resolucéo. Séo ainda promotores eficazes na discussao e coordenacédo de grupo (Tezel et
al., 2016).

Existem riscos inerentes na elaboracdo das ferramentas de VM, que sdo necessarios
ter em atengéo: Estas podem ser: de-focused, se a visualizagao distrai do objetivo principal
ou perturbadoras sempre que sdo capazes de causar danos emocionais ao espetador e mal
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interpretadas noutros contextos culturais devido a existéncia de diferencas culturais e
transculturais (Bresciani & Eppler, 2008).

Os parametros a ter em atencdo antes de utilizar uma ferramenta de VM, sdo: a
prontiddo da organizagéo para a implementacéo, a contribuicéo e facilidade de acordo com
0s objetivos da organizacao e ainda a conformidade da ferramenta a um design ergonémico
(Tezel et al., 2016; Mestre et al., 2000). Contudo, ndo ha garantias que uma ferramenta que

ajude num determinado problema n&o interfira com outro problema (Tezel et al., 2016).

2.2.1. Dashboards

O sistema ABM analisa as informagdes obtidas do sistema ABC, para que a tomada
de decisdo seja facilitada, ao rever a quantidade de recursos que os produtos consomem,
aumenta a eficiéncia das atividades existentes (Kumar et al., 2020).

O sistema ABM identifica as atividades que nao agregam valor util ao produto e
permite focar nas que contribuem para esse valor e de modo a melhorar continuamente o
produto para satisfazer a procura do consumidor (Chiarini, 2012; Gunasekaran et al., 1999;
Gunasekaran et al., 2005; Komatina et al., 2019; Kumar et al., 2020). A tomada de decisao
torna-se adequada e resulta na melhoria do processo de negdcio em termos de eficiéncia e
eficacia porque ao estar ciente do custo dos produtos e/ou servigos, torna-se acessivel
identificar quais os viaveis e ndo viaveis (Hughes & Paulson Gjerde, 2003; Kumar et al.,
2020; Ozkan & Karaibrahimoglu, 2013). O break-even point pode ser determinado e, através
de tomadas de decisdes estratégicas, torna-se possivel explorar oportunidades de controlo de
custos e criar vantagens competitivas sustentaveis (Cooper & Kaplan, 1992; Cooper &
Kaplan, 1988; Kumar et al., 2020). O sistema ABM através do sistema ABC permite
identificar a capacidade subutilizada ou ndo utilizada de modo a ser possivel para a gestao
gerir a capacidade (Cooper & Kaplan, 1992; Hughes & Paulson Gjerde, 2003; Kumar et al.,
2020).

De modo a facilitar a tomada de decisao juntamente com o ABM ¢ possivel utilizar
diversas ferramentas de andlise de Business Intelligence (BI), que ¢ definido como o
processo de tratamento de dados e transformagdo em informagao Util para apoio a tomada
de decisdo e insights operacionais e estratégicos (Duan & Xu, 2012). Dresner Advisory

Services (2021) identificaram enumeras vantagens do BI como a melhoria da eficiéncia
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operacional/reducdo de custos, melhoria da estratégia competitiva, melhoria do servigo de
cliente e consequentemente do aumento das receitas e, sobretudo, melhoria no processo de
tomada de decisdo, mas para que isso acontega ¢ necessario perceber os problemas de
negocio e enquadrar as decisdes analiticas apropriadas (H. Chen et al., 2012).

Business Intelligence and Analytics (BI&A) ¢ frequentemente referido como
tecnologias, técnicas, sistemas praticos, aplicacdes e metodologias que analisam dados
criticos dos negdcios, ao compreender melhor ndo s6 a propria empresa como o mercado, as
decisdes a serem tomadas pela gestdo tornam-se mais oportunas (H. Chen et al., 2012). Os
mesmos autores referem que os profissionais de BI&A sdo responsaveis pelo tratamento de
dados e andlise informagdes que tém de ser transformadas em conhecimento acionavel e
significativo, além de que ¢ crucial saber como comunicar o conhecimento a gestao de topo
ou aos experts da area da organizagao.

Eckerson (2011) descreve o Business Performance Management (BPM), que vai de
encontro com o ABM, como a necessidade por parte das empresas, de ndo s6 identificar as
atividades chave que contribuem para o sucesso, mas garantir que sdao executadas
corretamente, ou seja, ajudar as organizagdes a se tornarem mais alinhadas, focadas e
eficazes. O BPM utiliza dashboards, estes possuem a funcdo de relatorio de negocio que
ajudam a visualizar e analisar uma variedade de métricas de performance, além destes, as
técnicas de analise estatistica e data mining ja foram incorporadas em plataformas de BI
como ¢ o caso da Microsoft Power BI (H. Chen et al., 2012).

A andlise de performance de uma empresa ¢ realizada com recurso a KPIs (Key
Performance Indicators). Estes sdo métricas utilizadas para orientar o progresso de acordo
com os objetivos estratégicos especificos (Eckerson, 2011; Villazén et al., 2020). Os KPIs
sdo usados para avaliar a performance das empresas e torna possivel, deste modo, comparar
nao s6 o desempenho interno de periodos anteriores, mas também externo como
concorrentes individuais ou padrdes da industria (Krauth et al., 2005). KPIs integrados e
equilibrados favorecem a vantagem competitiva das organizagdes (Baba et al., 2019). De
modo a obter KPIs essenciais ¢ til realizar benchmarking com empresas semelhantes
(Villazén et al., 2020).

Sao identificados na literatura alguns exemplos de KPIs em variados contextos.
Krauth et al. (2005) reinem um conjunto de indicadores, no contexto de provedores de

servigo de logistica, que posteriormente dividem numa perspetiva interna (ponto de vista dos
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clientes e gestdo) e externa (ponto de vista dos clientes ou sociedade). Baba et al. (2019),
num contexto da cadeia de abastecimento da industria alimentar, dividem os KPIs em trés
fatores de sustentabilidade: social, ambiental € econdmico e subdivide cada um destes em
tr€s hierarquias: operacional, tatico e estratégico que sdo gerados pelo comportamento e
procura por parte dos clientes. Concluem que, em conjunto com uma analise organizacional
profunda, este tipo de classificacdo pode ser utilizado como base ndo sé para a geracao de
lucros, mas sobretudo na melhoria da estratégia de negocio.

Eckerson (2011) generaliza alguns exemplos como ¢ o caso da elevada satisfagdo
dos clientes, excelente qualidade do produto, nimero de pegas defeituosas, porém a escolha
dos KPIs depende da empresa e dos seus objetivos e orientacdo (Krauth et al., 2005).

Os dashboards sao ferramentas de VM essenciais para qualquer empresa, para que,
de modo rapido e intuitivo seja possivel analisar uma elevada quantidade de informacgao.
Uma das tecnologias pertencentes ao topo da lista de iniciativas e tecnologias estratégicas
de BI sdo os dashboards (Dresner Advisory Services LLC, 2021). Estes comunicam a
performance da empresa de modo visual, podem servir propositos diferentes, apresentar
aspetos distintos e possuirem diversas funcdes, fora o facto de permitem o controlo dos
eventos de acordo com a frequéncia desejada, dado que, exibem dados com algum rigor e

detalhe, caso os utilizadores assim o entendam (Eckerson, 2010).

2.2.2. Standard Operation Sheets

As empresas partilham um objetivo comum: aumentar as suas receitas e diminuir 0s
seus custos. De modo a alcangarem essa meta, é necessario melhorar os processos industriais
de modo continuo. Uma das maneiras de alcancar a melhoria continua € standardizar os
processos (Schuring, 1996). VM é considerado por Oliveira et al. (2017) como o pilar da
standardizacao do trabalho.

A standardizacdo € um método de instrucdo de trabalhos através de procedimentos
claramente definidos (Deming, 2000; Oliveira et al., 2017) do método mais eficiente
(Tapping et al., 2002) e eficaz (Hodge et al., 2011; Liker et al., 2006) que visa eliminar a
inconsisténcia (Oliveira et al., 2017 ; Liker et al., 2006).

Trata-se da documentacdo do processo atual acessivel a todos (Lean Enterprise

Institute et al., 2008) e representa um trabalho continuo de identificagéo de problemas (Liker
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et al., 2005). Os operadores de chdo de fabrica, pelo simples facto de executarem sempre as

mesmas tarefas na sua rotina, entendem mais detalhadamente os procedimentos, como tal, a

sua presenca é essencial para contribuir para a standardizacao (Liker et al., 2006; Oliveira et

al., 2017). Sem a standardizacéo, os individuos podem fazer melhorias significativas na sua

abordagem de trabalho, mas ninguém aprendera com eles (Emiliani, 2008). Assim sendo, €

necessario trabalhar em conjunto para determinar os métodos mais eficientes e garantir que

0 consenso seja alcancado (Tapping et al., 2002). As praticas de standardizacao representam

o pilar da retencdo do know-how e medicéo do desempenho individual e da equipa (Simons

& Zokaei, 2005). A sua utilizacdo possui variados beneficios:

1.

Traduz uma base para melhoria continua (Enterprise Institute et al., 2008;
Emiliani, 2008; Hodge et al., 2011; Liker et al., 2006; Oliveira et al., 2017).
Permite analisar e compreender o desperdicio numa determinada operacéo.
Ao representar os procedimentos, o desperdicio sera percetivel visualmente
(Liker et al., 20006).

E flexivel de acordo com Emiliani (2008) na medida que pode ser alterado e
melhorado. Deming (2000) reforca esta ideia ao afirmar que sdo muito mais
flexiveis em relacdo a consulta de uma determinada regulamentacéo.
Proporciona uma segurancga superior (Enterprise Institute et al., 2008; Hodge
etal., 2011; Tapping et al., 2002).

Aumenta a produtividade (Tapping et al., 2002).

E considerado um pilar no treino de novos operadores (Enterprise Institute et
al., 2008; Simons & Zokaei, 2005).

Apresenta uma melhoria da qualidade de produtos (Emiliani, 2008; Oliveira
etal., 2017; Tapping et al., 2002).

Proporciona o controlo de processo (Emiliani, 2008).

Permite uma reducéo da variabilidade (Emiliani, 2008; Enterprise Institute et
al., 2008; Oliveira et al., 2017)

Torna propicia a reducdo de custos uma vez que diminui procedimentos

ineficientes (Oliveira et al., 2017).

A SOS trata-se de documentacdo visual de um processo de trabalho que exibe os

componentes de material requerido, etapas de processo e taxas de producdo (Tezel et al.,

2018). Sao instrugdes de etapas operacionais, duragdes aproximadas, e pontos criticos (Tezel
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etal., 2016). As SOSs sdo usadas para mostrar a relacao de tempo entre o sistema de fabrico
e o operador (J. C. Chen et al., 2010).

As SOSs standardizam os procedimentos ao definir parametros ideais do processo,
desta forma, o controlo de tarefas de rotina é facilitado criando assim consisténcia. Deste
modo, os operadores ndo necessitam de adivinhar e ha reducdo de varia¢fes e movimento,
erros e incidentes o que aumenta a seguranca (Tezel et al., 2016). Os mesmos autores
afirmam que o tempo de treino e aprendizagem de novos operadores é otimizado e facilita a
atribuicdo de trabalho. As SOSs poderdo fornecer informagbes como o tempo de
processamento da maquina, o tempo de operagdo manual e o tempo de movimento entre 0s
processos (J. C. Chen et al., 2010). Standard Operation Procedures presentes nas SOSs sao
frequentemente usadas para fornecer instrugdes de trabalho (Lyons et al., 2011) que visam a

standardizacéo.

2.3. Transformacéao Digital

Ao estar cada vez mais conectado e familiarizado com a tecnologia, o consumidor
altera as suas expectativas relativamente as empresas, independentemente do negdcio
(Fitzgerald et al., 2014). As empresas devem optar por se transformar digitalmente por trés
razdes. A primeira € manter a quota mercado, numa perspetiva mais ambiciosa, aumentar a
quota de mercado e também melhorar a qualidade de servigo (Ferreira et al., 2019).

A TD ¢ definida como um processo evolucionario porque evolui com o tempo, isto
¢, sempre que hd alguma alteragdo fruto da evolugdo, dd-se uma mudanca radical na
organizacdo (Morakanyane et al., 2017). As tecnologias digitais s3o consideradas os maiores
impulsionadores da TD e estdo constantemente a evoluir. Criam oportunidades e tém a
capacidade de transformar ndo sé processos operacionais € modelos de negodcio
(Morakanyane et al., 2017; Fitzgerald et al., 2013; Hess et al., 2016), como também a
experiéncia do consumidor (Morakanyane et al., 2017; Fitzgerald et al., 2013) com o
objetivo de criar valor (Morakanyane et al., 2017; Nambisan et al., 2019). Hess et al. (2016)
acrescentam as alteragdes que podem surgir nos produtos e estrutura organizacional de uma
empresa. Ao focar numa das 4reas inumeradas anteriormente, afeta outras, por exemplo, a
transformagao dos processos operacionais tem como consequéncia a reducao de custos € a

melhoria da eficiéncia (Morakanyane et al., 2017). Fitzgerald et al. (2013) identificaram
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nove obstdculos que uma empresa necessita de ultrapassar para que ocorra uma TD com

SuUcCcsso:

Falta de urgéncia. Este ¢ considerado o maior obstaculo a TD, por vezes
devido ao receio de perder a credibilidade dos operadores, nao é forcada a
TD.

Falta da vision thing por parte da gestdao de topo resulta no inicio da TD.
Escolha da diregdo através da criagio de um road map para a TD. E algo
complexo, pois € necessario perceber qual o ponto inicial para transformar a
empresa (se o relacionamento com os clientes, modelos de negocio ou
operacdes internas). Isto requer coordenagdo entre as varias agdes e reflexao
sobre o modo de pensar dos negdcios, que por sua vez exige que a empresa
desafie as suposi¢gdes sobre si mesma.

Atitudes dos mais velhos em linha com Ferreira et al. (2019). Estes sabem
que os projetos de tecnologia geralmente ndo cumprem o que prometem, isto
torna-se propicio para perder interesse e capacidade para liderar a TD.
Legado de tecnologia, por vezes existem sistemas dificeis de atualizar
especialmente quando hé tentativa de serem conectados a novos tipos de
tecnologia.

Fadiga da inovagdo, onde ha possibilidade de existir fadiga tecnoldgica.
Politica, descrita como centros de energia internos controlados por individuos
ou departamentos que podem inibir mudangas que dedicam menos energia ou
diferentes maneira de trabalhar.

Falta de clareza em relacdo aos beneficios, € recorrente o uso de KPIs, mas
por vezes ha dificuldade em defini-los e eventualmente hé necessidade de
mudangas culturais para fazerem os KPIs funcionarem.

Falta de incentivos, como avaliagdes de desempenho e bonus.

Hess et al. (2016) apresentam uma framework conceptual para formular a estratégia

de TD com quatro topicos principais: Uso de tecnologias, Mudangas na criagdo e valor,

Mudangas estruturais e Dimensao financeira, adaptados para empresas de média. Na Tabela

2, € possivel observar o conjunto de perguntas e possiveis respostas a serem consideradas

numa estratégia de TD para este tipo de empresas.
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Tabela 2 - Decisdes chave para uma estratégia de TD
Adaptado de: Hess et al. (2016)

Perguntas Respostas
USO DE TECNOLOGIAS
1. Papel estratégico da IT? Facilitador Dar suporte
2. Ambigdo tecnologica? Seguidor Early adopter Inovador
MUDANCAS NA CRIACAO DE VALOR
Canais de
3. Grau de diversificagdo q Cross- Enriched- Plataformas de | Extended
vendas
digital? ) Media Media contetudo business
eletronicos
Conteudo Produtos
4. Criagao de receitas? Freemium Publicidade
pago complementares
) o Gestdo de
o ) Criacdo de | Agregagdo | Distribuicdo
5. Principal ambito futuro? plataformas de Outros
contetdo de contetido | de contetido
contetido
MUDANCAS ESTRUTURAIS
6. Responsabilidade pela CEO das unidades de
) CEO ) CDO CIO
estratégia de TD? negocio
7. Posicionamento
organizacional das novas Integrado Separado
atividades?
8. Foco em mudancas Produtos e )
o ) Processos de negocio Skills
operacionais? servicos
9. Construgdo de )
) Internamente | Parcerias | Company takeovers Sourcing externo
competéncias?
ASPETOS FINANCEIROS
10. Pressdo financeira no
) ) Baixa Média Alta
negocio financeiro atual?
11. Financiar novas atividades? Interna Externa

Verhoef et al. (2021) criaram um modelo de discussdo para a TD apresentado na

Figura 4.
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Imperativos
Drivers Externos da Fases da Digital Estratégicos da
Digital Transformation Transformation Digital Transformation

 Recursos Digitais
* Tecnologia Digital « Digitization « Estrutura
Organizacional

» Competicao Digital C> * Digitalization [:’>
« Estratégia de

* Comportamento do

) o « Digital Transformation crescimento
Consumidor Digital

» Métricas e objetivos

Figura 4 - Modelo de discussao paraa TD
Adaptado de: Verhoef et al. (2021)

Comecaram por identificar os trés drivers principais da TD: a tecnologia digital cuja
entrada deste tipo de tecnologias refor¢a a necessidade das empresas de transformar os
negocios e, como consequéncia deste tipo de tecnologia: a competi¢do digital e o
comportamento do consumidor digital.

Identificaram trés etapas da TD:

1. Digitization que refere as tarefas rotineiras e automatizadas. Aqui, ha
conversao de informagdes analdgicas em digitais (Verhoef et al., 2021; Hess
et al., 2016).

2. Digitalization onde hé utilizagao de robds na produgao, introdugdo de canais
digitais de comunica¢do e distribuicdo e adicdo de componentes digitais a
oferta de produtos ou servigos.

3. TD refere-se a introducao de novos modelos de negdcio com um determinado
produto e/ou servico. Modelos esses puramente orientados a dados e

plataformas digitais.

Verhoef et al. (2021) definiram os imperativos estratégicos de acordo com cada uma
destas etapas. E de notar que antes de ocorrer a terceira fase, a segunda e a primeira tém de
ocorrer. Como tal, neste contexto, interessa descrever a primeira etapa devido a situagdo
atual da empresa. Na Tabela 3, encontram-se os imperativos estratégicos da primeira fase da
TD divididos em recursos digitais, estrutura organizacional, estratégia de crescimento,

métricas e objetivos.
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Tabela 3 - Imperativos estratégicos da fase Digitization
Adaptado de: Verhoef et al. (2021)

Digitization

Recursos digitais Ativos digitais

Estrutura organizacional | Hierarquia standard top-down

Penetra¢do de mercado

Desenvolvimento de mercado
Estratégia de crescimento )
Desenvolvimento de produto

Diversificagdo
Métricas KPIs tradicionais: Cost-to-serve, ROI, ROA
Objetivo Redugido de custos

Os recursos digitais (ativos digitais) sdo ativos com capacidades necessarias para
transformar digitalmente com sucesso uma empresa como é o caso do armazenamento de
dados, infraestrutura de comunicacdo e informacdo e tecnologias de acompanhamento
(Verhoef et al., 2021).

A estrutura organizacional é a hierarquia standard top-down que retrata a visdo e 0s
imperativos da gestdo de topo em que esta é responsavel por tomar todas as decisoes criticas.

A estratégia de crescimento podera ser uma das seguintes estratégias apontadas por
Verhoef et al. (2021), que se encontram representadas na Figura 5:

e Penetracdo no mercado (Matriz de Ansoff) que consiste em entrar num novo
mercado.

e Desenvolvimento de mercado baseado no produto (Matriz de Ansoff). As
empresas na fase da digitization podem adotar estas estratégias de
desenvolvimento de mercado (Nao necessitam de estar na fase de TD).

e Desenvolvimento de produtos (Matriz de Ansoff), permite desenvolver e
langar novos produtos com mais eficiéncia numa plataforma dado que

permite que entre os produtos exista sinergias mais fortes.

Os autores referem que a diversificagdo, que consiste em combinar as estratégias
descritas anteriormente, s6 acontece na terceira fase para o caso de empresas de plataforma,
contudo ¢ possivel adotar a diversificagdo noutro tipo de empresas numa primeira fase de

TD. Ja as métricas, segundo os autores, enquadram-se nos KPIs tradicionais: Cost-fo-serve,
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Return on Investment (ROI) e Return on Assets (ROA) .O objetivo ¢ a reducdo de custos,

que consiste no uso mais eficiente dos recursos para as atividades existentes.

Mercado 1/ Mercado 2/

Industria 1 Indistria 2
Existing New Existing New Existing New
Adopters Adopters Adopters Adopters Adopters Adopters

Produto 1 ) = -
=] [ 1. Penetragdo > 2. Desenvolvimento de mercado (Produto)
Produto 2 5
E
Produto 3 s 3. Desenvolvimento de mercado
Empresa 5 (Plataforma)
o —
[}
5}
a
Produto n <\¢/7
o
]
=g
i)
®
8 5. Diversificagao de plafaforma
Cliente 0

Figura 5 - Estratégias de crescimento digital
Adaptado de: Verhoef et al. (2021)

2.4. Sumario

Os sistemas de custeio, mais concretamente os sistemas Activity Based Costing
(ABC) sao essenciais para saber com rigor os custos dos produtos. Desta forma, o sistema
Activity Based Management (ABM), que se baseia no ABC, existe para apoiar os gestores
na tomada de decisdo, além de que com recurso a métricas de performance e visualizacao
destas métricas através de graficos, ajuda e facilita a gestdo da empresa.

O Visual Management (VM) € extremamente til em todos os departamentos de uma
empresa. Numa perspetiva de gestdo, a utilizacao de dashboards ¢é essencial para perceber a
situagdo atual da empresa. Numa perspetiva de chio de fabrica facilita os operadores nas
suas tarefas.

Para acompanhar as mudancas do mercado, as empresas precisam de se transformar
digitalmente, tanto para acompanhar as mudangas no consumidor como também facilitar os
processos dentro da propria empresa, como tal, a empresa necessita de concluir a primeira
fase da Transformagao Digital (TD): Intitulada de Digitization para que seja possivel entrar

na proxima fase do processo de mudanga.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

O presente capitulo apresenta, de forma detalhada, de que modo o projeto de
investigacdo foi seguido com a finalidade de atingir os objetivos de investigagao.

A metodologia de investigagao foi baseada na framework proposta por Saunders et
al. (2019): The Research Onion. Comegando pela camada exterior a filosofia, possui a
camada da abordagem, seguida da camada da escolha metodologica, da estratégia e do
horizonte temporal e, por fim, a tltima camada sdo as técnicas e procedimentos de recolha e
analise de dados.

O projeto de investigacao foi realizado com a finalidade de responder a pergunta de
investigacdo: “Como desenvolver um sistema de custeio baseado em atividades numa
pequena empresa da industria alimentar?” A forma de responder a esta pergunta depende da
filosofia e da abordagem de investigagdo, a mesma questdo influencia a escolha
metodoldgica, a estratégia e o horizonte temporal.

A filosofia adotada neste projeto € o pragmatismo pelo seu foco na obtencio de
resultados praticos e no que toca a interpretacdo podem ser adotados pontos de vista tanto
subjetivos como objetivos. No caso do presente projeto a abordagem escolhida foi a
dedutiva, pois baseia-se na pesquisa e estudo de teorias ja desenvolvidas para aplicagdao no

problema em estudo na empresa (Saunders et al., 2019).

3.1. Research Design

A escolha metodoldgica passa por um método unico, multi-método ou método misto.
No projeto em questdo foram utilizados métodos mistos, tanto qualitativos como
quantitativos. Existem vdarias razdes, como por exemplo, a utilizagdo de fontes
independentes de dados para apoiar a investigacdo, estudar diferentes aspetos (os micro
aspetos sao vistos pelos métodos qualitativos enquanto os macro aspetos sao focados pelos
métodos quantitativos), e para que o projeto possua visdes diversificadas a serem refletidas
(Saunders et al., 2019).

A natureza da investigagdo pode ser classificada em estudos exploratorios,

descritivos e explicativos. Trata-se de um projeto de natureza exploratéria por ser
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caraterizado pela necessidade de compreender a situagdo atual, pela procura de perspetivas
diferentes, pelo constante questionamento do entendimento existente e pela procura de
avaliar os fendmenos de um outro ponto de vista. Desta forma, € possivel perceber a natureza
exata do problema.

Existem vérias estratégias de investigagdo como a experimentacao, estudo de caso,
IA, levantamento de dados, etnografia, teoria fundamentada e investigacdo documental. A
estratégia de investigacdo utilizada foi IA. Destaca-se das outras estratégias porque a
investigacdo ocorre a0 mesmo tempo que a agdo, desta forma, a medida que o corpo do
conhecimento cientifico ¢ construido, ¢ criada uma ac¢do mais eficaz (Coughlan & Coghlan,
2002; Nair et al., 2011). Através da identificacdo de problemas, planeamento, execucao e
avaliacdo de acdes, a IA tem como objetivo promover aprendizagem organizacional para a
obtencdo de resultados praticos (Saunders et al., 2019).

IA usa uma abordagem cientifica para estudar a resolucdo de problemas
organizacionais e sociais e € participativa dado que, hd um envolvimento do investigador e
dos membros do sistema em estudo que ja experienciaram esses problemas, criando assim,

um ambiente colaborativo (Coughlan & Coghlan, 2002).
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Figura 6 - Os trés ciclos da espiral da Investigagdo-Ac¢do
Adaptado de: Saunders et al. (2019)
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Inicialmente ¢ necessario perceber o contexto, seguidamente ¢ realizado o
diagnostico da situacdo e apontar os problemas, posteriormente € realizado o planeamento
da acdo e de seguida esta ¢ executada e € necessario avaliar a situacdo. A avaliagdao da
situacdo, posteriormente, leva a um novo diagndstico para que seja possivel melhorar
continuamente (Saunders et al., 2019; Coughlan & Coghlan, 2002). O raciocinio aqui
descrito estéd representado na Figura 6.

O horizonte temporal poderd ser transversal ou longitudinal. Neste caso, tratou-se de
um horizonte transversal, este ¢ descrito como instantaneo e fotografico, em que a duragao
do projeto foi de cinco meses.

O projeto de investigacdo comegou pela compreensdo da situagdo atual da empresa,
através da recolha e andlise de dados apresentados no proximo subcapitulo. Foram
identificadas varias lacunas no decorrer desse periodo que deram origem aos objetivos de
investigacdo. Seguidamente, foi planeado um modo eficaz de resolver estas lacunas, ou seja,
responder aos objetivos de investigacdo. A Tabela 4 indica, de um modo sucinto, os objetivos

de investigagao e as etapas necessarias para os concretizar.

Tabela 4 - Etapas seguidas para o desenvolvimento do projeto

Objetivo Etapas
) 1. Identificar as atividades principais,
Desenvolvimento de um
° ) ) recursos e drivers
< sistema de custeio )
& ) ) 2. Elaborar o fluxograma do sistema ABC
& industrial )
2 3. Elaborar a spreadsheet do custeio
2 Criagio de dashboards de 1. Analisar a spreadsheet do custeio através
- . | da ferramenta Power BI
apoio a tomada de decisdo
2. Criar os dashboards
1. Compreender o método de setup e o de
] Elaboracdo dos guias )
'S o ) criagdo de novos produtos
= visuais da maquina de )
S 2. Criar as SOSs
& embalamento
3. Obter feedback dos operadores
1. Compreender o processo atual
— Elaboragdo do plano d .
g aboragao co plano o 2. Identificar falhas
© projeto que visa a TD 3. Criacdo do plano do projeto
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3.2. Recolha e Analise de Dados

A recolha de dados e andlise de dados necessérios para responder a pergunta de
investigacdo podera ser feita através de dados primarios e secundarios. No caso do presente
projeto, foram ambos utilizados.

Em relagdo aos dados secundarios, foi utilizado analise documental de quatro tipos
de documentos: demonstragdo de resultados e balancete da empresa, historico de vendas e
transferéncias de stocks, todos referentes ao ano de 2021. A demonstracao de resultados ¢ o
balancete da empresa foram realizados por uma empresa subcontratada e foram fornecidos
a investigadora pela gestdao de topo e o historico de vendas foi acedido através software Zone
Soft.

No caso dos dados primarios foi utilizado observagao (participativa e estruturada) e
entrevistas ndo estruturadas. A observagdo participativa possui uma vertente qualitativa e
permite perceber o processo de modo mais aprofundado do que apenas observar. Este
permitiu a investigadora perceber exatamente como funcionavam alguns processos na
empresa e permitiu identificar lacunas com mais facilidade. Em relagdo a observagdo
estruturada, esta detém uma vertente quantitativa, ¢ sistematica e importa-se com a
frequéncia das ag¢des observadas. Permitiu a investigadora registar o tempo de execugdo com
recurso a um crondometro digital.

Em relagdo as entrevistas ndo estruturadas foram frequentemente utilizadas,
especialmente no periodo inicial de estagio. Ajudaram a perceber as responsabilidades de
cada trabalhador, o modo como trabalham e se relacionam entre si, bem como os fluxos de
trabalho e de informagdo da empresa.

Na Tabela 5 ¢ possivel perceber quais os métodos de recolha de dados utilizados para

atingir cada objetivo de investigacao.
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Tabela 5 - Métodos de recolha de analise de dados

Recolha e Analise de
Objetivo Etapas
Dados
1. Identificar as atividades principais,
Desenvolvimento de
) ) recursos e drivers

= um sistema custeio de ] Anélise Documental
& | ] 2. Elaborar o fluxograma do sistema ABC )
5 industrial ) Entrevistas Nao
R 3. Elaborar a spreadsheet do custeio
= Estruturadas
E Criagdo de 1. Analisar a spreadsheet do custeio
Z ' Observagao

dashboards de apoio a | através da ferramenta Power BI

tomada de decisdo 2. Criar os dashboards

) 1. Compreender o método de setup e o de .
o | Elaboracdo dos guias ) Entrevistas Nao
s o ] criagdo de novos produtos
= visuais da maquina de Estruturadas
) 2. Criar as SOSs
& embalamento Observagao
3. Obter feedback dos operadores

Elaboracao do plano 1. Compreender o processo atual Entrevistas Nao
g do projeto que visaa | 2. Identificar falhas Estruturadas
© D 3. Criar o plano do projeto Observagio
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4. APRESENTACAO DO PROBLEMA

O presente capitulo destina-se a descri¢dao detalhada, numa abordagem por processo,
da situacdo atual da empresa. A abordagem por processo refere-se a gestdo dos varios
processos da organizagado, dos controlos (procedimentos, inspecoes, treinos) entre processos
e das medidas que avaliam cada processo para identificar melhorias. E possivel, desta forma,
identificar os vdarios problemas decorrentes no quotidiano da organizacdo e propor

melhorias.

4.1. Empresa XYZ

A empresa XYZ ¢ uma empresa portuguesa que tem como objetivo a produgdo e
comercializacao de produtos artesanais provenientes de chocolate. Atualmente emprega um
total de 20 colaboradores, onde 6 sdo operadores de chdo de fabrica, 1 colaborador exerce
funcdes no departamento administrativo e os restantes 13 sdo operadores de lojas. Possui um
volume anual de negdcios total de 800 000€, em que a fabrica € responsavel por cerca de um
quarto deste valor.

A vasta gama de produtos da empresa enquadra-se em trés grandes secgoes:
Chocolataria, Gelataria e Pastelaria. Dentro da Chocolataria existem os bombons com
recheio, tabletes com ou sem recheio e diversas figuras. Em relacdo a Gelataria sdo
produzidos gelados de chocolate e de variadas frutas. Ja na Pastelaria bolos, tartes e bolachas,
sdo apenas alguns exemplos do que esta sec¢do produz.

A cultura da empresa ¢ definida pelo modo como os colaboradores interagem entre
si. Pelo facto de ser uma pequena empresa todos os trabalhadores conhecem-se o que, a
partida, representa uma vantagem no que toca ao fluxo de informagao.

A missao da empresa ¢ criar um momento de degustacdo inigualavel a todos os
consumidores. A visao da empresa ¢ ser conhecida tanto a nivel nacional como internacional.
Quanto aos valores assentes na empresa, estes sdo: a satisfacdo dos clientes, a confianga, a
diversidade, autenticidade e qualidade dos produtos. Os valores sdo intrinsecos a qualquer

colaborador da empresa e sao transmitidos aos clientes.
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A analise do seguinte projeto foi realizada ndo na empresa no seu global, mas
especificamente na unidade fabril, ou seja, departamento administrativo e produtivo, como
¢ possivel ver no organograma da Figura 7. O departamento administrativo € constituido
pelo encarregado. Os custos associados a este departamento incluem os custos com este
funciondrio, custos do material de escritério e os custos de transporte (gasdleo e a
manuten¢do). O departamento produtivo € constituido por 3 responsaveis e 3 operadores de
chao de fabrica e produz para consumo interno das lojas e para venda. Os custos deste
departamento incluem os custos de MOD, os custos das infraestruturas (renda, energia,
seguro, manutengdo, agua e telecomunicagdes) os custos dos equipamentos industriais
utilizados no processo produtivo e os custos dos materiais (MP, embalagens, material de

confec¢do, de limpeza e equipamentos de protecao).

Administracdo

Departamento Departamento Departamento
Administrativo Produtivo Comercial

Responsavel das Responsavel da Responsédvel da R < :
. . . esponsavel de loja

Encarregado encomendas Chocolataria Pastelaria/Gelataria > L
Operadores Operadores de loja

Figura 7 - Organograma da empresa XYZ

4.2. Situacao atual

A unidade fabril possui dois grandes departamentos: produtivo e administrativo. Foi
realizado uma identifica¢do de todos os problemas comecando pela administragao.

Foi notado que ndo existe nenhum sistema de custos para precificar os produtos. A
empresa define o PVP com base no custo de MP utilizada e no custo de embalagem. Desta

forma, nem o tempo de MOD, nem os custos indiretos sdo tidos em conta. Esta situagdo tem
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como consequéncias a possibilidade de um precario mal definido e a falta de controlo e
nogao sobre o lucro que cada produto fornece, como tal, foi definido o primeiro problema —
(P1): Sistema de custeio inexistente.

Relativamente ao departamento produtivo, foi identificado em chdo de fabrica um
problema que surgiu quando um dos operadores esteve ausente. Este funcionério ¢ o
responsavel pela maquina de embalamento e € o tinico que a utiliza devido a sua dificuldade
de setup. Durante o periodo de auséncia do funcionario, foi necessario contacta-lo e tentar
seguir as instrugdes do mesmo via telefénica. Este método mostrou-se pouco intuitivo e,
como consequéncia, foi desperdicado tempo til de trabalho. Como tal, o segundo problema

¢ — (P2): Setup da maquina de embalamento complexo.

Seguidamente, para se perceber os restantes problemas, foi descrito alguns processos
de chao de fabrica e fluxos de informacao entre os dois departamentos.

Em cada sec¢do do chao de fabrica, existe o Stock de Seguranca (SS), que garante as
vendas da fabrica e que varia sazonalmente. No caso dos gelados, nos meses entre junho e
outubro, o SS ¢ reforcado, ja no caso dos chocolates ¢ na altura da Pascoa e do Natal. Os
produtos em stock sdo consumidos numa logica FIFO (First In First Out). As figuras
simples, que contém s6 chocolate sao produzidas numa logica Make-To-Stock (MTS).

A prioridade de qualquer sec¢do € preparar encomendas e dependendo se existe stock

ou nao, ¢ preciso produzir os respetivos produtos (Figura 8).

Responsdvel das encome ndas

Preparagao de encomendas

Figura 8 - Processo de preparacao de encomendas

Na Pastelaria, os produtos sdo produzidos e congelados numa quantidade
especificada para o SS numa légica de M TS, representado no processo produtivo (Figura 9).
Seguidamente, de modo a corresponder as encomendas e, ja numa logica de Make-To-Order,
este tipo de produtos necessitam de ser finalizados de acordo com o pedido do cliente. Os

turnos da secc¢ao da Pastelaria comegam mais cedo do que as restantes dado que o processo
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de finaliza¢do, comparativamente com os demais, ¢ o mais demorado. O objetivo deste tipo
de alocagao ¢ que os produtos sejam finalizados até ao inicio do turno do responsavel pelas
encomendas, desta forma, as encomendas podem ser rapidamente embaladas e expedidas
[ver processo de preparagdo de encomendas (Figura 8)].

Na Gelataria, ndo ha necessidade de finalizar a encomenda, os produtos sdo todos
produzidos numa logica de MTS, representado no processo produtivo (Figura 9) e a medida
que ¢ pedido, ¢ retirado no congelador e alocado a respetiva encomenda.

Na Chocolataria, os operadores, primeiramente, finalizam as encomendas de
chocaolate ou produzem caso ndo exista em stock, de acordo com o pedido do cliente. Todos
os produtos que sdo produzidos na fabrica sdo apontados nas folhas de registos de produgao,
onde ¢ apontado os ingredientes e os respetivos lotes e datas de validade. Contudo, o

processo de rastreabilidade ¢ mais complicado dado que os registos sdo todos apenas em

papel.

E; sto de produgio

Necessita de base?

Prod ugio

(W Registar nas
folhas de E <t de quebras
quebras

o Preparara
massa

|R»:; sto de horas extras

Figura 9 - Processo produtivo

Diariamente, apos tratar dos elementos pertencentes as encomendas ¢ necessario
perceber a quantidade de produtos que sdo necessarios produzir para repor o SS de cada

seccao, iniciando o processo produtivo representado no processo produtivo (Figura 9).
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Além disso, ¢ crucial para o funcionamento de qualquer seccdo analisar a quantidade
de MP existente e apontar os produtos em falta para que seja encomendado. Posteriormente
a MP ¢ recebida e ¢ dado entrada nas folhas de registo de MP, representado no processo de

gestdo de MP (Figura 10).

Gestao de MP

Figura 10 - Processo de gestao de MP

Quando uma encomenda ¢ recebida, o processo de aceitagdo passa por dois grupos
de clientes: habituais e os novos como ¢ possivel analisar no processo da rececdo de
encomendas (Figura 11). Os clientes habituais que compram para venda t€ém como garantido
o abastecimento, como tal, nunca ¢ respondido afirmativamente. O que acontece ¢ que
mesmo que a encomenda nao esteja completa € expedido o maximo de produtos possivel. Ja
os habituais que ndo revendem, ¢ produzido logo que ¢ pedido e quando ndo ha em stock.
Em relacdo aos clientes novos, ¢ analisado a sua possibilidade na producdo de acordo com o

numero de encomendas para a data em questao.

Novo pedido

Fim do
pedido

oun3o
hahitual

Qual o tipo E possivel
X de pedido? responder?

Pedido de
encomenda

ecaode encome ndas

W

Aceitar
Encomenda

Rec

habitual Mesmo que incompleta, a encomenda € aceite

Figura 11 - Processo de rece¢ao de encomendas

As novas encomendas sao ponderadas em comunicagdo com a producao e registadas
no quadro de encomendas representado na Figura 12, contudo, sem nenhuma andlise de
acordo com o tempo necessdrio a produgdo de cada pedido. Muitas encomendas sdo

rejeitadas devido a esta falta de controlo.
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Como consequéncia, sempre que hd uma nova encomenda, a producdo ¢ contactada
0 que nao seria necessario caso houvesse um planeamento de acordo com a duragdo das
atividades do processo produtivo. Deste modo, o terceiro problema foi identificado — (P3):
Planeamento de acordo com as atividades inexistente.

Apos a preparagdo da encomenda estar concluida, ¢ enviado a administra¢do a nota
de encomenda para que seja faturado conforme segue na encomenda [0 evento fim da
preparacdo (Figura 8) desencadeia o pedido de encomenda (Figura 11)] e frequentemente,
ndo existe rigor no modo como a encomenda ¢ escrita e por ser escrito em papel, por vezes
torna-se elegivel ou genérica. Foram assim identificados outros dois problemas:

— (P4): Nota de encomenda elegivel. Nesta situacao € necessario comunicar de novo
com a producdo de modo a perceber o que estd na nota de encomenda. Ao comunicar
novamente com a produg¢do, ¢ tempo util de trabalho desperdigado.

— (P5): Nota de encomenda genérica. Neste caso, existem duas hipoteses, ou
comunicar de novo com a producdo para descrever a encomenda ou inserir na fatura um

produto genérico. Na Tabela 6 sdo indicados alguns produtos genéricos.

Figura 12 - Quadro de encomendas
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Tabela 6 - Exemplos de produtos genéricos

Referéncia Produto

P19 Bolo kg

C28 Bombom artesanal
P236 Tarte kg

Esta situacdo ¢ desvantajosa para a empresa no sentido em que ndo ha controlo
rigoroso sobre a procura, o que dificulta na sua previsao e ha excesso ou falta de produtos.
Além disso, este tipo de situacdo nao permite o calculo preciso do custo do produto, visto
poder ser qualquer um. Independentemente do rigor da encomenda, esta ¢ faturada, expedida

e entregue ao respetivo cliente, como € possivel perceber através do processo de faturacdo
(Figura 13).

Faturagao

Encarregade

Figura 13 - Processo de faturagao

Além dos dois problemas identificados anteriormente relacionados com a nota de
encomenda existe outro que ¢ — (P6): Nota de encomenda errada.

Ao registar a mao, o trabalhador que trata das encomendas acaba por escrever do
modo como entende que € correto, mas, por vezes, nao corresponde com o nome do cliente
correto e tem como consequéncia enganos na faturagdo. Como foi possivel observar nas
notas de encomendas, a empresa recorre imensamente ao papel, ao inveés do digital. Este tipo
de decisdo, tem como consequéncia, além dos problemas identificados anteriormente, a
dificuldade para a administracdo de andlise de processos de gestdo de producdo, quebras,
lotes de MP e horas extras. Como tal, foi identificado mais um problema — (P7): Analise

documental dificultada.
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objetivos de investigacao que visam eliminar estes problemas.

Em modo de resumo, foram reunidos na Tabela 7 os problemas identificados e os

Tabela 7 - Problemas identificados e respetivos objetivos de investigagdo

P5: Nota de encomenda genérica

P6: Nota de encomenda errada

P7: Anélise documental dificultada

Problemas Objetivos
P1: Sistema de custeio inexistente le2
P2: Setup da maquina de embalamento
complexo 3
P3: Planeamento de acordo com as atividades
inexistente
P4: Nota de encomenda elegivel s
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo apresenta os resultados obtidos de acordo com os objetivos
identificados ao longo do estdgio curricular. Inicialmente, ¢ apresentado como foi criado o
sistema de custeio industrial, seguidamente, ¢ criado um instrumento de gestao visual para
facilitar o processo de embalamento dos produtos, e por fim ¢ apresentado a primeira fase

para a estratégia de TD da empresa.

5.1. Sistema de Custeio Industrial

Como o intuito de combater o problema (P1): Sistema de custeio inexistente, a
solucdo ¢ a criagdo do sistema ABC. Para garantir uma implementagdao deste sistema ¢
necessario o apoio da gestdo de topo como afirmam Gunasekaran et al. (1999), Liu e Pan
(2007) e Fei e Isa (2010), o que, dado a inexisténcia de qualquer sistema de custeio na
empresa ¢ a conviccdo de que € necessario este tipo de sistemas nas empresas, a
investigadora teve o total apoio da gestdo de topo, no qual foi fornecido toda a informagao
disponivel na empresa.

Para a realizagéo do sistema de custeio foi criada uma spreadsheet, cujo cabecalho
esta apresentado no Apéndice A, e os passos que foram seguidos estdo representados na
Figura 14.

O primeiro passo foi analisar os dados relativamente aos produtos. Foi notado que a
empresa ndo possui qualquer tipo de controlo sobre os seus produtos nem possui nenhuma
lista com os produtos que fabrica. Para poder aceder aos produtos que foram vendidos no
ano de 2021, foi utilizado o software de faturagéo utilizado pela empresa. Contudo, existiam
dados sem razdo légica, como por exemplo, a MP era inserida no sistema e ao extrair as
vendas desse ano, aparecia esse tipo de informacéo que foi entdo necessario retirar. Muitos
também apareciam negativos devido a acertos de contas e entdo também foi necessario ter
em conta este tipo de situagdo. Os produtos vendidos em 2021 que, apds a sua venda, foram
descontinuados, foram retirados.

Assim sendo, ap0s o tratamento dos dados, estes produtos descontinuados nao

poderiam ser contabilizados neste tipo de analise, como tal, foi necessario considerar a
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faturacdo dos produtos que se mantém na empresa ao invés da extracdo direta do software
de faturacdo. O total da faturacdo (Fr) foi entdo calculado através da formula 1 da Tabela
12, em que o PVP atual (PVP) e o numero de vendas (N,,) de cada produto foram obtidos
através da analise documental do software de faturacdo. E de notar que a empresa possui
varias linhas de precos para diferentes clientes, como tal, ao extrair do software de faturagdo
as vendas para 0 mesmo produto foi possivel identificar varias linhas de pre¢o, o que fez

com que o valor do PVP fosse um valor médio dessas linhas.

Ar;alfsar os dados Agrupar por Q
relativamente aos seccdo
produtos
Calcular custos <:J
diretos

Calcular os custos Alpcar os custos Calcular custos

Calcular custos Lo
diretos das vendas C:> diretos das vendas C> |nd|rerttqsdao prodluto a C> indiretos das vendas
da fabrica total por familia partir dos custos da fabrica

diretos das vendas

g

Calcular o custo
total do produto

Atribuir uma
referéncia de acordo
com a secgao

Identificar as
Q atividades

Agrupar por familia
de acordo com as
atividades

Calcular custos de
MP e embalagem

Cronometrar tempos
das atividades

= =

Calcular o lucro

Distribuir a margem Calcular o lucro
<:D do produto

de lucro por familia das vendas

0

Alocar a margem de (::> Calcular novo PVP
lucro ao produto

- -

Calcular novo lucro

Calcular novo
lucro de vendas

Figura 14 - Esquema dos passos para a elaboragdo do custeio

Calcular nova
faturacao

Seguidamente, os dados foram agrupados pelas sec¢@es ja existentes: Chocolataria,
Pastelaria e Gelataria, tendo a investigadora criado uma nova sec¢do, Conjunto, que €
composta por produtos que englobam varias sec¢Oes. Posteriormente foi criada uma

referéncia alfanumérica para cada produto de acordo com a inicial da seccao.
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Seguiu-se entdo a identificacdo as atividades praticadas pela empresa, que € o
primeiro passo para a elaboracdo do sistema de custeio sugerido por Jiménez et al. (2020).
As atividades principais foram aquelas consideradas neste sistema de custeio. Seguidamente,
foram identificados os recursos necessarios para o processo produtivo e o driver de recurso
que permitiu concluir que o custo direto engloba ndo s6 o custo de MP e da embalagem, mas
também o custo de MOD. O obijetivo foi obter o driver de custo sendo os produtos em kg e
em unidade dependendo do produto e por fim calcular o custo industrial de cada produto.

Estes passos encontram-se representados no fluxograma da implementacéo de ABC (Figura

[ Driver de custo ] [Cusln Industrial ]
MO
« Salarios
* Impostos c}
+ Seguranga Social — M
Atividades principais
—_—— * Preparagio do recheio
Infraestruturas = Preparagdo da base
+ Renda * Preparagio da massa
* Energia ) + Colocagéo do gelado na
* Seguro Q maquina de bater
- Manutengdo « Pintura dos moldes =)
» Agua C) + Colocagéo da serigrafia
+ Telecomunicagdes = Banho dos moldes
- * Recheio dos moldes
— + Banho
Transporte « Finalizagéio
» Gastleo (:> + Embalamento Produtos Produtos
« Manutengéo Tempo gasto em _— Q “kg C:> » €kg
C:) cada atividade C:) « unidade « €lunidade
= min

Atividades secundarias

Equipamentos industriais
+ Encomenda de MP

+ Temperadoras

+ Maguina de rechear moldes * Rececédo de MP

* Maquina de encher moldes + Compra de MP
+ Méquina de banhar moldes » Limpeza C:>
» Maquina de embalar * Registo de MP,

produgdo e quebras
= Faturacéo
« Transporte de
mercadoria

* Maguina de bater o gelado Q
+ Batedeira Industrial

+ Maquina de lavar industrial
* Robot Coupe

+ Forno Industrial

* Placas de indugéo

+ Balangas J

Material

* Matéria prima

+ Embalagens

+ Material de confegéo

* Material de limpeza | — :>
+ Material de escritorio

* Equipamentos de protegéo

Figura 15 - Fluxograma da implementagao do sistema ABC

Seguidamente, dentro de cada seccdo os produtos foram separados por familias
numeradas de 1 a 11 de acordo com o tipo de atividade. E possivel visualizar, na Tabela 8,
as familias e as referéncias dos produtos correspondentes a cada sec¢ado e os tipos de produto.
Na seguinte fase foram calculados os custos de MP (Cy,p) € embalagem (Cg). O custo de MP

foi recolhido através da analise documental de algumas fichas técnicas ja existentes, tendo a
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investigadora criado todas as outras que faltavam. Ja os custos das embalagens foram

recolhidos atraves da analise documental das faturas pertencentes ao ano 2021.

Tabela 8 - Seccoes e familias correspondentes

Seccio Familias Referéncias Tipo de produto
C26 ao C36, C38 ao C44, C46 ao C51, C53 ao
Co65, C67 ao C73, C78 ao C82, C84 ao C87, C89
a0 €92, C96 ao C98, C100 ao C103, C139, C140, | Bombom recheado,
C143, C144, C146 C148, C149 a0 C156, C197 ao | tabletes recheadas
C200, C210 ao C212, C222, C224, C225 e C227
ao C229

Cl10, C45, C52, C63, C66, C75 ao C77, C83, C88
5 C106, C111 ao C114, C116, C117, C119, C122 ao com pintura,

Cl126, C158, C173, C182, C195, C213, C215
C218, C220 C223, C226 e C230 ao C235

Figuras produzidas

serigrafia ou extras

Chocolataria 3 C99, C147, C157, C196 e C242 ao C253 Trufas recheadas

Frutos secos com
4 Clao C9, C11,C12,C165¢ C214
chocolate

C37, C74, C95, C104, C109, C110, C115, C118,
C120, C121, C127, C131 ao C134, C136, C141, ) )
7 Figuras simples
C142, C145, C159, C172, C180, C181, C189 ao
C191, C209, C216, C217, C219, C221 e C256

C25, C94, C105, C128 ao C130, C135, C160 ao Figuras grandes

C163, C166, C169, C170, C176 ao C178, C183 ao | com varios

i C188, C192, C194, C207, C208, C241, C254, chocolates ou
C255 e C257 pintura

5 P13 ao P24, P93 e P201 ao P206 Bolos ¢ salames
Pastelaria 6 P108, P193, P236 ao P240 Tartes e tarteletes

10 P164, P174 e P175 Bolachas
Gelataria 11 G167 e G168 Gelados

Conjuntos de

Conjunto 9 CJ107, CJ137, CJ138, CJ171 e CJ179 chocolates com

bolos ou com extras

Seguidamente, foi recolhido uma amostra de dez tempos correspondentes a duragao

de cada atividade e foi utilizada uma média desses dados, € de notar que mesmo dentro da
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mesma familia existem produtos que tém tempos de producdo diferentes. Como tal, foi
necessario analisar individualmente. No Apéndice B encontram-se resumidos 0s tempos
analisados para cada tipo de produto.

Primeiramente, comecou-se pelas atividades comuns aos diferentes tipos de familias,

apresentados na Tabela 9.

Tabela 9 - Métodos de recolha de dados

Dados recolhidos Métodos recolha de dados
Custo da embalagem (Cg) Analise documental de faturas
Custo da MP (Cyp) relativas ao ano de 2021

Preparagdo do recheio (Pg)
Preparagdo da massa (Py)
Pintura dos moldes (Pty,) Estudo de tempos e métodos
Finalizagdo (F)
Embalamento (E)

PVP atual (PVP) Analise documental do sofiware
N° de vendas (N,,) de faturacdo

Custo que a empresa incorre com | Analise documental de tabelas

aMOD (MOD) de recebimentos

A preparacdo do recheio (Pg) com cerca de 1.2 kg de recheio demora
aproximadamente 10 min e por associa¢do a quantidade de recheio de cada produto foi
calculado o tempo de preparacédo do recheio.

A preparacdo da massa (Py,) foi intitulada para poder englobar o tempo de preparacéo
da massa dos produtos das familias 5, 6, 10 e 11 (correspondentes as familias da Pastelaria
e Gelataria) e foram medidos de acordo com o processo produtivo, uns produtos foram
medidos individualmente, outros como eram elaboradas varias unidades de uma so vez, o
tempo total foi dividido pela quantidade total.

A pintura dos moldes (Pt),), foi analisada através do tempo de pintar um lote de
bombons composto por 838 moldes que demora cerca de 720 min e, desta forma, ao dividir
pelo nimero de moldes percebeu-se 0 tempo que demorou a pintar cada molde (Pt,, = 0.86
min). Seguidamente, através da formula 1 da Tabela 11, foi calculado o tempo de pintura

por produto (Ptyp).
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A finalizacdo (F) é uma atividade que foi intitulada para poder englobar todo o tipo
de finalizacdo dos varios produtos, mesmo que cada tipo de finalizacao seja diferente. No
caso da familia 8, o processo de finalizacdo é a unido das pecas. Contudo, dentro da mesma
familia a finalizacdo poderia variar, como é o caso de juntar diferentes tipos de extras aos
produtos. Este tipo de situacdo fez com que a investigadora tivesse que analisar a duragédo
das atividades ndo sé para cada familia, mas também para cada produto. No caso das familias
5, 6 e 10, o tempo de finalizagdo também varia dado que uns produtos sdo apenas decorados
e outros produtos além da decoracdo levam o recheio.

O embalamento (E) apresenta tempos diferentes dentro das familias, alguns produtos
sdo embalados em caixas apenas para transporte, uns produtos sdo embalados na maquina
de embalar, outros sdo embalados com saco e laco e as figuras sdo embaladas em caixas
especificas.

Posteriormente, os tempos foram analisados nas diferentes seccdes. Estes dados
encontram-se resumidos na Tabela 10.

Na Chocolataria foi recolhido o nimero de chocolates em cada molde (Ng) e pesos
unitarios de cada produto (P) (quando aplicavel) através de observacdo estruturada. A
empresa produz produtos sazonais em cada época festiva, desse modo, os pesos deste tipo
de produtos tiveram de ser aproximados e foram aproximados tendo em conta a opinido dos
responsaveis pelo embalamento e etiquetagem (através de entrevistas ndo estruturadas) e
também o PVP.

Tabela 10 - Métodos de recolha de dados especificos por secgao

Seccio Dados recolhidos Recolha e Analise de Dados

Bombons em cada molde (Ng) Observagao

Peso unitario (P) Entrevistas Nao Estruturadas

Colocagao da serigrafia por
bombom (Csp)

Chocolataria | Ajuste da serigrafia (A)

Recorte da serigrafia (R)

Estudo de tempos e métodos
Banho dos moldes (Byr)
Recheio dos moldes (Ryr)

Banho (By)

Pastelaria Preparacdo da base (Pg)
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Seccao Dados recolhidos Recolha e Analise de Dados
) Colocagdo do gelado na
Gelataria )
maquina de bater (C¢)
) Preparacéo do recheio de cada
Conjunto
produto (Pgq)
Tabela 11 - Calculos auxiliares
Calculos auxiliares Formula
. Pty
Pintura dos moldes por produto (Ptyp) Ptyp = N [1]
B
Colocacgdo da serigrafia (Cs) Cs= A+R+ Cgp [2]
_ Bur
Banho dos moldes por bombom (By,) By = N [3]
B
. _ Rur
Recheio dos moldes por bombom (Ry;) Ry = N [4]
B

A colocacdo da serigrafia (Cs) € uma atividade que exige o ajuste (A) para a
impressao das folhas de serigrafia, o seu recorte (R) e a colocacdo em cada bombom (Cspg).
O ajuste por folha foi de aproximadamente 5.7 minutos. As folhas existem para diferentes
tipos de chocolates. No caso dos produtos C52, C75, C76 e C83, em cada folha sdo impressas
50 serigrafias individuais. Para recortar uma folha deste tipo de produtos demora cerca de 4
minutos, dividindo pelas 50 obtém-se 0.19 min/serigrafia. No caso dos produtos C111 e
C114, as folhas originam 12 serigrafias. Para recortar uma folha de demora 0.33 min e
dividindo pelas 12 o resultado é 0.50 min/serigrafia. Independente da serigrafia, o tempo
para a colocacdo em cada bombom é de 0.08 min, o tempo da colocacdo da serigrafia (Cs)
foi calculado através da formula 2 da Tabela 11.

De modo a perceber o tempo de banho dos moldes foi cronometrado o tempo para
um molde (Byr = 0.34 min) e foi calculado por bombom (B,,) através da formula 3 da
Tabela 11.

O tempo de recheio para cada molde (Ryr) correspondeu a cerca de 0.63 min e foi
calculado por bombom (R,,) através da formula 4 da Tabela 11.

A atividade banho (B ) refere-se tanto ao banho dos moldes como ao banho de frutos

secos, ou seja, 0 tempo depende desta distingdo. No caso dos frutos secos foi calculado para
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22kg, esta quantidade demora cerca de 120 min e foi calculado para cada produto o tempo
de banho de acordo com o peso unitario. No caso do tempo do segundo banho dos moldes,
este valor é igual ao valor do primeiro banho, ou seja, By = By,.

Na Pastelaria, a preparacdo da base (Pg) foi cronometrada individualmente, uns
produtos demoram cerca 5 min a serem elaborados e outros 10 min. Contudo, alguns foram
contabilizados em conjuntos como €é o caso dos produtos P239 e P240 porque sdo sempre
elaboradas 90 de cada vez, o que resultou em 0.2 min por produto.

Na Gelataria foi recolhido o tempo de colocagdo na maquina de bater o gelado (C;)
individualmente o que correspondeu a 5 min por produto.

Na seccéo conjunto, os tempos de cada produto foram calculados de acordo com a

soma do tempo produtivo dos produtos correspondentes (Pg1).

Calculo do custo direto de cada produto

O estudo dos tempos e métodos das atividades, permitiu calcular o tempo que cada
produto demora a ser produzido (T,) para os produtos da Chocolataria através da formula 2
da Tabela 12, (Tp) para os produtos da Pastelaria através da formula 3 da Tabela 12, (T;)
para os produtos da Gelataria através da formula 4 da Tabela 12 e (T¢;) para os produtos da
seccdo Conjunto através da formula 5 da Tabela 12.

Estes valores foram necessarios para o célculo do custo de MOD (Cy0p). Contudo,
faltava calcular a variavel MOD, esta foi calculada para os 6 operadores de chdo de fabrica
e considerando as despesas que a empresa incorre por esses operadores, o custo foi de
0.14€/min. Através da formula 6 da Tabela 12, foi calculado o custo de MOD (Cp0p)-

De seguida, foi calculado o custo direto de cada produto (Cp) através da formula 7
da Tabela 12. Estes dependem do custo de embalagem, do custo de MP e do custo de MOD.

Seguidamente, procedeu-se ao calculo do custo direto das vendas (Cpy) onde foi
introduzida a variavel N, (férmula 8 da Tabela 12).

Tabela 12 - Férmulas utilizadas no sistema de custeio

Tipos de célculo Férmula
Faturagdo (Fr) Fr = N, * PVP [1]
Tempo total na Chocolataria (T¢) Te= P+ Ptyg+Cs+By+Ry+ B+F+E | [2]
Tempo total na Pastelaria (Tp) Tp=Pr+Pg+Py+ Pty +F+E [3]
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Tipos de calculo Férmula
Tempo total na Gelataria (T;) T = Py +Cg [4]
Tempo total na Conjunto (T¢;) Te;=Pr+F+E [5]
Custo de MOD (Cy0p) Cvmop = Ty * MOD [6]
Custo direto (Cp) Cp = Cg+ Cyp+ Cyop [7]
Custo direto das vendas (Cpy) Cpy = Cp *N, [8]
Custo indireto (Cyng) Cina = PCipg * Cp [9]
Custo indireto das vendas (Cynqy) Cinav = Cina * Ny [10]
Custo total (Cr) Cr=Cp+ Crpq [11]
Lucro (L) L= Fr— Cr [12]
Lucro das vendas (Ly) Ly=Lx*N, [13]
PVP atualizado (PVP;) PVP, = ML, * Cp [14]
Faturagdo atualizada (Fpq) Fry = N, * PVP, [15]
Lucro atualizado (L,) L= Fry— Cr [16]
Lucro das vendas atualizado (Ly4) Lyy=Li*N, [17]

Calculo do custo indireto de cada produto

O somatorio dos custos diretos das vendas por familia foi calculado para que, a partir
da Tabela 13, fosse possivel atribuir os custos indiretos as familias. Esta alocacdo baseou-se
no principio de que quanto maior os custos diretos, maior a sua alocacao de custos indiretos.
Desta forma, o custo indireto de cada produto (C;,4) foi calculado através da formula 9 da
Tabela 12.

Seguidamente, através da formula 10 da Tabela 12 foi possivel calcular o custo
indireto das vendas (C;,4v)- Estes custos foram agrupados por familia e representados na
Tabela 13 o que resultou num total de 81 745€.

Para garantir que a alocacdo dos custos indiretos foi a mais realista possivel, o valor
obtido anteriormente teria de ser superior aos custos indiretos da fabrica referentes ao ano
de 2021, mais concretamente aos custos da fabrica associados as vendas.

Os custos indiretos da empresa presentes nos documentos financeiros fornecidos
pela gestdo de topo referentes ao ano de 2021 englobam os gastos da fabrica e dos trés pontos
de vendas. Por esse motivo, inicialmente, a investigadora analisou os documentos de

faturacdo de gastos incorridos nesse ano para poder calcular os custos indiretos da empresa.
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Porém, ao discutir com a gestdo de topo, foi notado que os custos tinham sido subestimados

0 que pode ser explicado pela falta de documentos. Como tal, o procedimento teve de ser

alterado.
Tabela 13 - Alocagdo de custos indiretos e margem de lucro por familia
Custo direto | Percentagem | Percentagem de Percentagem da Custo indireto
Familias | das vendas de custos custos indiretos margem de lucro das vendas
(Cpy) diretos (PCina) atualizada (ML,) (Crnav)
11 59¢€ 0,06% 58% 110% 34€
10 372 € 0,37% 59% 132% 219€
9 983 € 0,98% 60% 121% 590 €
8 3061¢€ 3,04% 65% 120% 1990 €
7 3941 € 3,96% 66% 129% 2601 €
6 4245 € 4,21% 67% 116% 2844 €
5 6 067 € 6,13% 69% 115% 4186 €
4 7962 € 7,90% 70% 119% 5574 €
3 8988 € 8,92% 80% 127% 7191¢€
2 10339 € 10,26% 82% 122% 8478 €
1 54 588 € 54,18% 88% 123% 48 037 €
TOTAL 100 606 € 100% - - 81745¢€

Com o intuito de analisar apenas os custos da fabrica foi necessario perceber a
percentagem de alocacao dos custos que eram afetos a unidade fabril. Através do balancete
da empresa e com ajuda da gestdo de topo foram alocados a fabrica os custos resumidos na
Tabela 14.

Ap0s alocacao dos custos a unidade fabril e com conhecimento que a fabrica produz
para venda e para transportar para as lojas, atraves de uma analise de vendas e transporte de
mercadoria recorrendo ao software de faturacdo da empresa foi concluido que 50% do que
a fabrica produziu foi para venda. O foco da empresa era calcular os custos dos produtos a
saida da fabrica, como tal, foi necessario assumir que os gastos da fabrica referentes apenas
as vendas, no ano de 2021, representaram 50% dos gastos desta unidade fabril, que d& um

total de 71 210€. A alocacdo dos custos indiretos a partir dos custos diretos das vendas da

50 2022



Resultados e Discussdo

fabrica, apresentado na Tabela 13, alcancou o valor de 81 745€. Este somatorio foi, como

pretendido, superior ao valor obtido referente aos gastos da fabrica (associados as vendas)

no ano de 2021, no valor de 71 210€. Este aumento de 15% representa uma margem de

seguranca de alocacéo de custos.

Tabela 14 - Listagem de custos indiretos da fabrica

Conta Custos indiretos da fabrica A Total
a fabrica fabrica
61 CMVMC (Material de embalamento) 70% 2520€
6221 | Trabalhos especializados 50% 11810 €
6222 | Publicidade e propaganda 25% 1120€
6223 | Vigilancia e seguranga 25% 1057 €
6226 Conservagao e reparacao 50% 2236 €
6227 | Servicos Bancarios 50% 2000 €
6228 | Outros 50% 1680 €
623 Materiais 70% 25022 €
6241 | Eletricidade 85% 21250 €
6242 | Combustiveis 70% 3970 €
6243 | Agua 50% 518€
625 Deslocagbdes, estadas e transporte 50% 1260 €
6261 | Rendas e Alugueres 100% 8509 €
6262 | Comunicagdes 100% 802 €
6263 | Seguros 50% 764 €
6264 | Limpeza, higiene e conforto 60% 1987€
6266 | Despesas de representagio 25% 2201€
63 Mao-de-Obra Indireta 50% 7978 €
64 Depreciagdes e amortizagdes 50% 42415 €
68 Outros gastos 50% 1793 €
69 Gastos de financiamento 50% 1533¢€
TOTAL 142 421 €
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Célculo do novo PVP de cada produto

Apos essa validacdo foi possivel calcular o custo total de cada produto (Cr) através
da formula 11 da Tabela 12. De seguida, foi calculado o lucro de cada produto (L),
recorrendo a formula 12 da Tabela 12. Posteriormente, ao considerar as vendas (formula 13
da Tabela 12), foi possivel perceber a quantidade de lucro (L) que a empresa obteve no ano
de 2021 com as vendas da fabrica.

Seguidamente, para atribuir um novo PVP (PV P;) foi necessério alocar a margem de
lucro a cada familia. Pelo facto de a empresa estar satisfeita com as suas margens, esta
alocacdo nao deveria provocar um aumento da margem liquida muito significativo. O
raciocinio de alocacdo foi baseado no peso dos custos totais, ou seja, quanto menos
significativo fosse 0s custos totais, maior seria a percentagem de margem de lucro. Para tal,
foi extraido a média do custo total dos produtos por familia e foram alocadas as margens de
lucro de acordo com esses valores, como € possivel observar na Figura 16. Apos esta
alocacdo por familia, apontada na Tabela 13, foi possivel calcular o novo PVP intitulado de
PVP atualizado (PVP,) através da formula 14 da Tabela 12.

De modo a poder comparar a situacdo atual com a situacdo em que os PVP foram
revistos, a investigadora criou um cenario otimista. Este consiste em utilizar 0 mesmo
numero de vendas (N,,) e associar aos PVP atualizados de modo a calcular a faturacéo
atualizada (F,), ou seja, a faturacao que se obteria se 0os PVP fossem os atualizados em vez
dos que foram atribuidos pela empresa (férmula 15 da Tabela 12). Seguidamente foi
calculado o lucro atualizado de cada produto (L,), recorrendo a formula 16 da Tabela 12 e
o lucro de vendas atualizado (Ly,), através da formula 17 da Tabela 12. Como era de esperar,
neste cenario nenhuma familia apresenta prejuizo e a margem liquida sofreu apenas um
ligeiro aumento de 3%.

Através do sistema ABC, as varias atividades e os recursos consumidos foram
identificados e, desta forma, foi possivel alocar os custos aos respetivos produtos, o que vai
de encontro com Ozkan e Karaibrahimoglu (2013) e Liu e Pan (2007). Além disso, este
modelo foi desenvolvido com intuito de atribuir os PVP aos novos produtos que a empresa
venha a criar, 0 que vai de encontro com uma das utilizagdes deste sistema de custeio
apontadas por Cooper e Kaplan (1992). Em adicéo e de acordo com Hughes e Paulson Gjerde
(2003), a criacdo deste modelo permitiu desenvolver um sistema de precificacdo mais

adequado do que a empresa possui até 0 momento.
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Custo total por Familia

2824 €
I5E
W0€
€
£
o€

Familia 11

Custo total
in
it

1504
1379
690€
AATE 408€ e
340 € R
2008
_ —

Familia 5 Famili= Familia 2 Eamiliz 1

Familia 6 Familia 4 Familia 9 Familia 3 Familia 7 Familia 10

Familia

N
L

DE 110% 115% 116% 119% 120% 121% 122% 123% 127% 120% 132%
LUCRO

Figura 16 - Anadlise do custo médio total por familia e respetiva margem de lucro

A analise deste sistema de custeio sera feita no proximo capitulo através de elementos de
VM.

5.2. Visual Management

O VM ¢ utilizado em dois contextos distintos. Como tal, inicialmente sido
apresentados elementos de VM utilizados para a administragdo da empresa (dashboards) e

seguidamente elementos de VM de suporte no chao de fabrica (SOS).

5.2.1. Dashbhoards

Apos a criacdo do sistema de custeio, foi utilizada a ferramenta Power BI para
analisar os dados obtidos dessa spreadsheet.

E possivel concluir pela analise do dashboard referente & situagdo da empresa em
2021 (Figura 17) que o total da faturagdo foi de 214 904€, o custo total das vendas foi de
182 351€, o lucro das vendas 32 554€ e a margem liquida foi de 15%. Estes KPIs sdo
métricas utilizadas para orientar o progresso da empresa, como referido por Eckerson (2011)

e Villazén et al. (2020). Neste caso, a gestdo de topo ganha conhecimento da situacao atual
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da fabrica e de acordo com a ambi¢do da organizacdo, sdo tomadas medidas que sejam
benéficas para a empresa. Além disso, € possivel concluir que os cinco produtos mais
vendidos foram: C54, C38, C70, C71 e C81, todos pertencentes a familia 1.

O tempo total gasto em cada atividade, apresentado no grafico circular, alerta para o
facto de que a atividade que mais impactou no total dos custos foi o embalamento. Esta
atividade foi considerada principal pelo facto de ser necessaria para que os produtos
cheguem ao cliente final. Contudo, era de esperar que esta atividade fosse pouco significativa
porque apesar de ser importante, ndo ¢ uma atividade crucial de chao de fabrica. Neste caso,

seria indicado analisar esta atividade de modo reduzir o seu lead time.
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214904 € vendidos
40345 €
~ 0KE
Custototales ) | <5 :
vendas =
012 g
w23s1e ||, = [HEGN0G :
S 9 20KE
Lucro das vendas Kl 5
3
e - 10486 = 138 115 65 € 3
€ -1.46 8 e
32.554 € oKe - 1461€ 2598€ 35006 -4005€
st - 10485
Margem Uquida o ) Famiia1  Femilia3  familiad  Famiia7 Famila10 Famiia 11 Famiiaa  Famiia2 Femiia6  Familiad  Femilia 5
15% ok Nzk . 0k Familia
I e vendas )
/Tempos das atividades (min) Faturagdo, Custo total das vendas e Lucro das vendas por Sec¢ao
@Faturacdo @ Custo total das vendas @Lucro das vendas
@ Preparagéo do recheio 201500 €
405,22 (32,19%) w
Preparagéo da base 3 H0KE
c
@Preparagdo da massa g
w
® Colocacéo do gelado ... B 150K€
@ Pintura dos moldes 2
Colocacéo da serigrafia =
¢ igra 2 100Ke
@Banho dos moldes 3
o
Recheio dos moldes =1
B soxe
Banho £
3 1asse 17933€
Finalizagdo I U E 201 € 7 isme 5
148,11 (11,77%) 0 a¢ w ,Eﬂgg 1.801 € IS.EE‘ 586  93€
19,35 (1,54%) 41,96 (3,33%) ®Embalamento 0KE & ——e——, —
Chocolataria Pastelaria Conjunto Gelataria
Secgdo
o \

Figura 17 - Dashboard referente a situagao das vendas da fabrica em 2021

Ao analisar o grafico do lucro das vendas por familia, é possivel concluir que
existiram familias que em 2021 ndo foram benéficas e que necessitam de uma revisao dos
precos, ou seja, as familias 2, 4, 5, 6 e 8. E de notar uma grande discrepancia entre o lucro
da familia 1 e das restantes. Nesta familia estdo incluidos os bombons recheados, que sdao o
grande foco da empresa. Estes produtos de baixo custo possuem margens de lucro elevadas
(138% de margem de lucro sobre o custo total).

Neste caso na sec¢ao da Pastelaria, o custo supera as vendas, como tal, o lucro ¢
negativo, o que € previsivel visto que pertencem a Pastelaria as familias 5, 6 € 10. A sec¢do

da Chocolataria foi o que manteve as vendas sustentaveis que se traduzem em 94% das
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vendas, contudo € possivel melhorar o lucro da empresa, ao focar nas sec¢des nao lucrativas
(Pastelaria e Gelataria).

O dashboard referente a situacdo atual dos produtos (Figura 18). Apresenta a
esquerda uma analise de valores médios do custo total e lucro por familia. O mesmo grafico
mostra que, no eixo Y do lado direito, em média, os produtos ndo lucrativos sdo os que
apresentam maior média de custo total e pertencem as Familias 5 e 6 (seccao da Pastelaria),
como tal, estes PVP precisam de uma revisdao. Além disso, apresenta no lado direito do
dashboard, uma comparacao entre a média do custo total e a média do lucro por sec¢do onde
¢ possivel perceber que os produtos pertencentes a Pastelaria prejudicam a rentabilidade da
empresa. Esta situacdo também ¢ confirmada através na analise do top 5 dos produtos com
menor lucro. Nao ¢ surpreendente que os produtos com maior lucro pertencam a
Chocolataria e a Gelataria e ¢ de notar que a sec¢cao que apresenta maior média de custo total
ndo ¢ a sec¢do que apresentou custos mais elevados no ano de 2021, neste caso, a variavel

N, influenciou os valores porque hé mais gastos ao ter uma maior producao.

-
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Figura 18 - Dashboard referente a situagdo atual dos produtos

Seguidamente, foi decidido analisar por familia dado que cada uma tem o seu
conjunto de atividades especifico e comportamentos de dados distintos. Com o proposito de
facilitar a comparacdo entre familias, foi utilizado o mesmo template. Do lado esquerdo ¢

possivel observar o lucro total das vendas da familia e o lucro por referéncia. A direita, o
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peso do tempo médio de cada atividade no tempo total de producdo e na parte inferior de
cada dashboard a relagdo entre os custos diretos e o PVP. Foi analisado ao pormenor a
familia que apresentou maior lucro das vendas (familia 1), a familia que apresentou menor
lucro das vendas (familia 5) e o produto com menor lucro (C88). Os dashboards das restantes
familias encontram-se nos Apéndices C, D, E, F e G.

A familia 1 ¢ a que a apresenta maior peso no lucro das vendas com um total de 40
345¢€. Este valor serve como compensagao pelo prejuizo das varias familias cujos resultados
ndo sdo favoraveis. As atividades s3o: preparagdo do recheio, pintura, banho dos moldes,
recheio dos moldes, banho e embalamento. E possivel perceber que a atividade com mais
duragdo ¢ a preparagdo do recheio seguida do embalamento, como tal, o custo da MOD ¢

afetado maioritariamente afetado por estas duas atividades (Figura 19).

Lucro das vendas /Tempos das atividades (min)
40345 €

1,31 (36,98%) 1,15 (32,69%)

Lucro por Referéncia 0 ® Preparacéo do recheio
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Banho dos maldes
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@ Banho

® Embalamento

0,15 (4,23%) 0.43 (12.05%)

0(9,68%) 0,15 (4,28%)

Reteréncia

Custo da MOD, Custo da MP, Custo da embalagem e PVP por Referéncia
40 €
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@ Custo da MOD
@ Custo da MP

Custos e PVP

@ Custo da embalagem

epvp
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) S—
o 2 = 2253

Referéncia

Figura 19 - Dashboard referente a Familia 1

Apesar do produto C88, pertencente a familia 2, apresentar uma elevada discrepancia
entre custos ¢ PVP é o produto com maior prejuizo (15€) e representou, em 2021, um
prejuizo total de 4 230€, como ¢ possivel observar na Figura 20. Esta situagdo prova a
importancia de um sistema de custeio adequado para atribuir PVP aos produtos, que vai de

acordo com Afonso e Vasconcellos (2020) e com Cooper e Kaplan (1988).
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Ao analisar ao pormenor a familia que em 2021 apresentou um prejuizo de 4 005€
(Familia 5), foi possivel perceber que apenas o produto P204 apresenta lucro. As atividades
sdo: pintura dos moldes, preparacdo do recheio, preparacdo da massa, finalizacdo e
embalamento. O custo predominante em todos os produtos € o custo da MP, a excegdo do
produto P13, que apresenta um custo de MOD superior, ou seja, o tempo que os operadores
tém para produzir esse produto ¢ superior comparativamente aos outros. Neste caso, o custo
de MOD associado a este produto ¢ o mais significativo, 0 que mostra a importancia de

utilizar um sistema ABC (Figura 21).

Lucro das vendas /Tempos das atividades (min)

-4.230 €

19,83 (26,95%)

/LUCm por Referéncia B2 -e- Pintura dos moldes
@ Colocagio da serigrafia
@EBanho dos moldes

0,60 ®Banho
(0,82%)

Luero

@Finalizagio

@®Embalamento
cs8

lucro 1532 €

c66
4

51,95 (70,61%)
Referéncia

A 4

Custo da MOD, Custo da MP, Custo da embalagem e PVP por Referéncia
20€

15€ ® Custo da MOD
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10€ .
.
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Figura 20 - Dashboard referente ao produto C88

Finalmente, ¢ feita uma comparagdo entre a situacao referente ao ano de 2021 e o
cenario otimista, este cenario foi criado com o proposito de perceber a situagdo caso a
empresa no ano de 2021 tivesse faturado com o PVP atualizado (Figuras 22 e 23) e como
era de esperar, os KPIs (faturagdo, lucro das vendas e margem liquida) aumentaram no
cenario otimista. Neste cendrio, ¢ de notar que houve um aumento ligeiro na faturacao e
margem liquida de, respetivamente, 4% e 3%, mas que em relacdo ao lucro resulta num
aumento de 25%, mesmo que implique uma diminui¢do dos lucros da Chocolataria e

Gelataria.
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Os produtos com maior lucro, apresentados na Figura 23, continuam a pertencer a
Chocolataria e a Gelataria e dos que tém menos lucro pertencem a Pastelaria, contudo,

nenhum apresenta prejuizo.
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Figura 21 - Dashboard referente a Familia 5
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Figura 22 — Dashboard do cendrio otimista versus situagdo em 2021
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O sistema de custeio permitiu analisar a estratégia de precificacdo atual e identificar
familias que ndo estdo a beneficiar a empresa. Desta forma, ao retificar os pregos, aumentara
os lucros, como afirmam Cooper e Kaplan (1992) e Neely et al. (2005). Que é possivel
observar no dashboard presente na Figura 22.
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Figura 23 - Dashboard do cendrio otimista versus situagdo atual dos produtos

5.2.2. Standard Operation Sheets

De modo a combater o problema (P7): Analise documental dificultada, a solugao foi
a realizagdo de um conjunto de SOSs que permitem qualquer funcionario realizar o sefup da
maquina de embalamento. Este tipo de guia visual funciona como um instrumento que serve
para ajudar na aprendizagem dos operadores em relagdo a maquina e no treino de novos
operadores, o que vai de encontro com Tezel et al. (2016).

Com o proposito de realizar as SOSs foi necessario compreender bem o processo de
setup da maquina através de observacao estruturada, mas maioritariamente participativa o
que permitiu a investigadora uma melhor compreensao do método.

Os passos seguidos foram os seguintes:

1. Perceber bem o método de setup do embalamento e da criacdo de novos
produtos.

2. Proceder a elaboragédo das SOSs.
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3. Pedir feedback aos operadores (se estava legivel e percetivel).
4. Corrigir as SOSs.

Ap0s perceber na totalidade o método de setup e o método da criacdo de novos
produtos no sistema, procedeu-se a criacdo das SOSs. Através da pesquisa de variados
exemplos de diferentes contextos a investigadora criou SOSs adaptadas a empresa € a sua
cultura. Todas as etapas do processo e 0s pontos criticos foram descritos nas etapas
necessarias como indica Tezel et al. (2018).

Inicialmente foi criada a SOSs que contém a descri¢do do procedimento necessario
para embalar os produtos apresentada na Figura 24. Os pontos 2, 7 e 12 sdo etapas que variam
de acordo tipo de produto, como tal, foi criada uma spreadsheet que contém as informacdes
para cada tipo de produto, representada na Figura 25. A segunda SOS descreve 0
procedimento para inserir um novo produto no sistema da maquina (Figura 26).

Apos a elaboracdo das SOSs foi pedido feedback aos colaboradores e foi alterado
conforme foi sugerido, tendo em consideracdo a opinido do responsavel pelo embalamento
que por ser a pessoa que entende o procedimento com mais detalhe foi crucial para realizar

com rigor este tipo de documento.

PROCEDIMENTO KEY POINTS

 Cortiearqon ek a2t posnBo cars

W] Cortens qoenSo tocanas guss

Figura 24 - SOS: Embalar produtos

Este tipo de documentacdo permitiu aos operadores reduzir os erros dado que as

instrugOes estavam escritas detalhadamente, que vai de encontro com Tezel et al. (2016).
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@
.

S /4

Tipo de prodt gl Tipo de rolo ho de rolo [mm] Aperto [mm] Angulo [mm]
Bombom 3 Opaco 130 45 135 40
Bombom p/ café 14 Transparente 130 45 135 40
Bombom serigrafia 2 Opaco 130 45 135 40
Bombom carro 16 Transparente 130 45 135 40
Cx de 6 bombons mel 9 Transparente 160 33 155 40
Canas 18 Transparente 130 45 135 40
Ferramenta 13 Transparente 160 45 165 40
Lego A7 Transparente 130 45 135 40
Urso 19 Transparente 210 45 260 40
Tablete 45g 1 Transparente 160 45 190 40
Tablete 75g 6 Transparente 210 50 260 40
Tablete 80g 10 Transparente 210 50 260 40
Tablete 100g 11 Transparente 210 50 260 40
Tablete ILY/MC/TY 20 Transparente 160 45 135 40
Tablete ondas 4e5 |Transparente 130 40 135 40

Figura 25 - Informag6es complementares

INSERIR NOVOS PRODUTOS

PROCEDIMENTO

1. Ligar a miquina

2. Selecionar o icone livro

3. Copiar um produto j3 existente.
4. Inserir as credénciais

5. Selecionar o nome do produto
8. Clicar icone exportar

7.Clicar LOAD CONFIRM

8. Clicaricone casa

9. Perceber qual o rolo a usar (R)

Medidas para selecionar o rolo
R=24y+4z+2+440 [mm]

'
T
'

- ¥
x

10. Clicar icone rolo
1. Alterar a medida no icone do comprimento (P)

P=2+x+:2+2+40 [mm]

12. Clicar icone das guias

13. Selecionar a quantidade de guias correta:
10, sex<100 (N3o retirar guias)
20, se100<x<200 [retirar uma guia)
30, sex>200 (retirar duas guias)

13. Ajustar manualmente
14. Desligar a mquina

Figura 26 - SOS: Inserir novos produtos
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5.3. Transformacao Digital: Primeira fase

Para uma empresa poder se transformar digitalmente, precisa primeiramente de
converter as suas informacgdes analogicas em digitais (Digitization). Segundo Verhoef et al.
(2021) para concluir a primeira fase da TD, existem imperativos a serem considerados.

A proposta da investigadora enquadra-se no imperativo estratégico: recursos digitais
que por sua vez sdo os ativos digitais. Foi proposto trés mudangas sendo que as duas
primeiras seriam referentes a estrutura de comunicagao e informagao e a terceira, referente
ao armazenamento de dados.

A primeira solucdo passaria pela adog¢do do calendario virtual em vez da utiliza¢ao
do quadro de encomendas. Este calendario permitiria um melhor planeamento produtivo que
seria facilitado porque se tornaria mais visual, criando assim um visual workplace como

apontado por Tapping et al. (2002) (Figura 27).

Figura 27 - Calendario virtual

A segunda solugdo seria utilizar duas apps em que a investigadora acompanhou o
seu desenvolvimento ao longo do periodo de estagio. Estas apps foram criadas com o
proposito de melhorar o fluxo de informacao relativamente as encomendas e que por motivos
externos nao foram implementadas. As apps de encomendas teriam duas fungdes
complementares, a primeira seria utilizada pela administragdo onde recebia as encomendas

por parte dos clientes e registava na app (Figura 28).
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Bombom Aveld Bambom Banana Bombom Bola de Mel Bombom Café Bombom Calhau

Bombom Canning s Gin i Bembom Chill

Bomibom Caco Bombom Frutos Vermehos. Bombom Gengibre Bormbom Ginja Bombom Goiaba Brancs

Total de tens: 0 IR PARA A LISTA DE ENCOMENDA

Figura 28 - Realiza¢dao de um pedido (app da administragao)

Seguidamente enviava a nota de encomenda (Figura 29) para a app da produgdo e

era atualizado no calendario virtual (Figura 27).

VOLTAR Cliente: Cliente 1
Encomenda 13

Dats: 12-06-2022

Produto Quantidade Peso (KE) Descrigho
A B

™
Florenting: 20

Figura 29 - Nova nota de encomenda

A segunda app (da produgdo) seria utilizada para receber as encomendas e enviar
para a app da administracdo quando estejam concluidas (Figura 30). No momento de
faturacdo, evitaria os erros, que sao atualmente comuns, dado que o cliente estava indicado
corretamente ¢ a encomenda descrita tal e qual a base de dados dos produtos existentes.

A utilizacdo do calendario virtual para o planeamento e a utilizagdo das apps para as
notas de encomenda modificavam o processo de rece¢ao de encomendas como ¢ possivel

ver no processo da rece¢do de encomendas atualizado (Figura 31).
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A terceira solucdo seria trocar o recurso ao papel pela utilizacdo de spreadsheets,
desta forma, os dados seriam todos armazenados digitalmente ¢ assim a analise documental

seria facilitada.

424 O & *dn
Lista de Encomendas

Encomendas que
Aguardam Preparagso

Numero de Encomenda Data de entrega Cliente Estado

Aguarda
13 12-06-2022 Clientet Pramarso | DETALHES
14 12-06-2022 Cliente2 HELUE DETALHES
Preparagao

Figura 30 - Lista de encomendas em preparagdo (app da produgdo)

Recegio

Figura 31 - Processo da rece¢do de encomendas atualizado

Na Figura 32, ¢ possivel perceber como ficariam os registos de produciao na

spreadsheet utilizada pela empresa. De igual modo seriam alterados os restantes registos.

Em relagdo ao budget desta transformacgdo, visto que os recursos das pequenas
empresas sdo reduzidos, a investigadora tentou que arranjar solugdes considerando essa
carateristica. O calendéario virtual ndo teria nenhum custo adicional assim como as

spreadsheets, visto que a empresa ja possui licenca empresarial para usufruir dessas
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ferramentas. A empresa teria apenas de comprar as apps no valor de 3 000€, sem IVA, valor
estipulado pela contratagdo do servigo a um prestador de servigos, dado que, atualmente,
possui 0os equipamentos para instalar as apps.

Os problemas identificados anteriormente e as respetivas solugdes foram resumidos

na Tabela 15.

Data Ingredientes Lote Validade |Produto elaborado| Quantidade | Colaborador

Produgio eI | MPp | Horas extras @

Figura 32 - Spreadsheet dos registos de produg¢ao

Tabela 15 - Mudangas de Digitization

Atualidade Problemas Solucao

Planeamento de P3: Planeamento de acordo o
o o Calendario virtual
encomendas em papel as atividades inexistente

P4: Nota de encomenda

elegivel
Notas de encomenda em P5: Nota de encomenda Apps de controlo de
papel genérica encomendas

P6: Nota de encomenda

errada
Registos de produgao, Registos de produgio,
g P P7: Analise documental g P
quebras, lotes de MP, quebras, lotes de MP, horas
dificultada
horas extras em papel extras em spreadsheets

As implementagdes destas pequenas melhorias poderdo até parecer basicas quando
comparadas com grandes empresas na mesma industria ou em qualquer outra, contudo,

quando se trata de alterar métodos de trabalho nos quais os trabalhadores sempre foram
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habituados a fazer de uma determinada maneira, constitui uma importante resisténcia a
mudanca.

A resisténcia a mudanga traduz uma barreira de natureza psicoldgica e ¢ provocada
por quatro fatores: aversdo ao risco, rotina, medo da colisdo com interesses pessoais € a
descrenca em relagdo ao processo de mudanga.

A aversdo ao risco surge quando o individuo se sente reticente em relacdo a mudar
para algo que ¢ desconhecido. A aversdo ao risco poderd ser ultrapassada se houver
confianga na gestdo da mudanca.

As rotinas desenvolvem-se pela especializagdo associada a repetibilidade dos ciclos
produtivos que, por sua vez, sdo importantes no que toca a eficiéncia de processos, contudo,
tornam-se uma barreira a evolugao e a inovacao e ameaga no processo de mudanca. Para
contornar esta situacdo, € necessario envolver os trabalhadores nos processos de mudanca,
incentivando-os a participar ativamente, de modo que se sintam parte da organizacdo. Além
disso, ¢ importante cultivar desde o inicio a necessidade de melhoria e formagao continua e
introduzir mudancas incrementais como proposto pela framework desenvolvida por
Fernandes et al. (2014).

O medo da colisdo com interesses pessoais surge da sensagdo de que os interesses
pessoais dos trabalhadores sejam afetados, desta forma, defendem as suas conveniéncias e
resistem @ mudanca. Um modo de ultrapassar este obstaculo ¢ mostrar ao trabalhador que os
seus interesses e os da organizacdo se interrelacionam.

A descrenga em relacdo a mudanga nasce quando as intengdes, os objetivos e
resultados do processo de mudanga nao foram devidamente clarificados, desta forma, os
trabalhadores ndo aderem, ha que possuir uma comunicacdo clara e aberta sobre o que e
como se pretende fazer.

A adogdo deste tipo de tecnologias tem a capacidade de transformar processos
operacionais € modelos de negocio como afirmado pelos autores Morakanyane et al. (2017),
Fitzgerald et al. (2013) e Hess et al. (2016).

O planeamento produtivo, assim como, a nota de encomenda legivel, eliminariam o
tempo perdido de comunicagao.

Nao existiria notas de encomendas genéricas o que permitira a analise de procura rigorosa
na medida em que € possivel saber exatamente quais os produtos que foram vendidos e em

que quantidades. Os erros na faturacdo sdo problemas que qualquer empresa pretende evitar.
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A utilizagdo da app eliminaria este tipo de erros. A analise documental seria facilitada em
processos de rastreabilidade de produtos. Assim sendo, a transformagdo dos processos
operacionais acima descritas tem como objetivo a melhoria da eficiéncia o que vai de

encontro com Morakanyane et al. (2017).
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6. CONCLUSOES

O presente capitulo apresenta as principais contribui¢cdes da realizacdo do presente
projeto para a empresa. Seguidamente sao identificadas limitagdes que surgiram ao longo do

desenvolvimento e oportunidades de trabalhos futuros.

6.1. Contributos Praticos

O presente capitulo descreve as respostas aos objetivos de investigacao identificados
anteriormente.

O primeiro objetivo foi a criagdo do sistema de custeio baseado em atividades. Este
projeto permitiu perceber a complexidade que ¢ desenvolver este tipo de sistema de custeio.
O tamanho da empresa nao constituiu uma vantagem pelo simples facto de ter sido
necessario analisar cada produto individualmente, mesmo dentro de cada familia, pelo facto
de muitas atividades possuirem tempos diferentes.

O segundo objetivo foi a criagdo dos dashboards, através do sistema de custeio e que
serviram de apoio a administragdo. Permitiu a empresa perceber visualmente quais os
produtos que estdo a ser lucrativos ou nao.

De modo a operacionalizar o sistema de custeio, surge o terceiro objetivo, a criagao
das Standard Operation Sheets (SOSs), recorrendo ao feedback fornecido pelos operadores.
O sistema ABC veio, assim, real¢ar a importancia da standardizagao das operagdes para o
seu desenvolvimento.

O ultimo objetivo tracado foi planear um projeto para a primeira fase da
Transformacao Digital (TD). Este projeto mostrou a importancia de operacionalizar e tirar o
maximo proveito das tecnologias digitais para que seja possivel ter um maior controlo sobre
o processo produtivos e sobre os produtos criados. Foi ainda benéfico para ajudar a empresa
a ter consciéncia da importancia do registo de toda a informagdo dos produtos para futuras
analises.

Primeiramente, foi estudado o contexto e o proposito e diagnosticado os problemas,
seguidamente a acdo foi planeada, em relagdo a fase de agir, foi necessario demonstrar a

administracdo o modo como se atualiza os dados, com isto, foi investido na formac¢do em
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sistema de custeio Activity Based Costing (ABC) como referido por Gunasekaran et al.
(1999), sendo que ainda nao foi institucionalizado. Do mesmo modo, a utilizacdo dos
dashboards, a empresa tenciona adotar este tipo de guia de Visual Management (VM)
também para outros contextos como, por exemplo, analisar KPIs por pontos de venda. As
SOSs foram criadas e sdo utilizadas pelos operadores sempre que utilizam a maquina de
embalamento. Em relagdo ao plano do projeto de TD, at¢ ao momento, ndo foi
institucionalizado devido a um fenémeno de resisténcia a mudanga que resulta de fatores
como a aversao ao risco, rotina, medo da colisdo de interesses pessoais ¢ a descrenga em
relacdo ao processo de mudanga. Este tipo de fatores podera ser mitigado através da
demonstrag¢do, a gestdo de topo, da importancia deste tipo de melhorias e os possiveis
beneficios (Fernandes et al., 2014), tendo a investigadora se esfor¢ado para demonstrar,
contudo a aversao ao risco foi consideravel.

E de notar que o sistema de custeio exige que as atividades estejam standardizadas,
para isso, utilizou-se ferramentas de VM intituladas de SOSs que visam a standardizagdo.
Em complemento, de modo a operacionalizar o sistema de custeio ¢ crucial que as empresas

sofram de um processo de TD.

6.2. Limitag0es e trabalhos futuros

A 1dentificagao de limitagdes € crucial para servir como base de melhoria continua.

A primeira grande limitacdo do seguinte projeto foi a falta de documentacdo
descritiva referente aos produtos, informagdes relevantes como o peso unitario, ou os tempos
de produgdo. Como tal, todos os produtos que ndo foram produzidos durante o tempo deste
estagio e que nao tém informacao registada tiveram de ser aproximados. Caso a empresa
futuramente obtenha os dados concretos de todos os produtos, € possivel atualizar as linhas
de produto e tornar este modelo mais proximo do real.

Outra grande limitacdo do presente projeto foi a necessidade de aproximacao de
custos da fabrica devido a falta de documentacdo especifica, caso a empresa tivesse este tipo
documentacao organizada e por ponto de venda a anélise teria por base os custos reais € nao
aproximagdes. Os produtos genéricos tém como consequéncia a falta de andlise sobre a
procura, desta forma, ao analisar variaveis que dependam das vendas, torna a analise desses

produtos pouco precisa.
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Uma oportunidade identificada para melhorias seria registar, detalhadamente, todos
os produtos que sdo criados para que os custos sejam calculados de forma mais realista
possivel.

Outra oportunidade de melhoria seria inserir um sistema de faturacdo interna na
empresa para que nio seja necessario aproximar os gastos da fabrica e consequentemente os
custos indiretos dos produtos. Além disso, a elimina¢do dos produtos genéricos tornaria
analise da procura dos produtos mais precisa. Assim, ¢ possivel utilizar um sistema ABC
totalmente atualizado e, desta forma, serve, com maior precisdo, como recurso em relagdo a
determina¢do do PVP, tanto de produtos j& existentes, como de novos produtos.

Em relacdo a resisténcia a mudanga, seria oportuno minimiza-la visto que
primeiramente, ¢ necessario melhorar a nivel interno para poder melhorar a nivel externo.
Numa perspetiva interna, a transformacao digital € crucial para melhorar os processos
produtivos (Morakanyane et al., 2017), isto, para que seja possivel crescer externamente,
visto que, o consumidor estd mais familiarizado com a tecnologia e por esse motivo tem

alterado a sua perspetiva em relagdo as organizagoes (Fitzgerald et al., 2013).
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Apéndice A — Spreadsheet do sistema de custeio (cabegalho)

APENDICE A — SPREADSHEET DO SISTEMA DE
CUSTEIO (CABECALHO)

A B C D E F G H

N? em cada | Peso unitdrio | Custoda | Custoda | N2?de

Referéncia| Sec¢do Familia PVP Faturagdo
6 ; molde (kg) MP embalagem| vendas e
K L A N (o] P Q R S i ; U v
W X Y Z AA AB AC
Custo Custo |Custosdiretos| Custo |Custos indiretos Cisto titah Custo total das
da MOD| direto das vendas indireto das vendas vendas
AD AE AF AG AH Al
Lucro das PVP Faturagdo Lucro Lucro das vendas

Lucro

vendas atualizado | atualizada | atualizado atualizado
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Apéndice B — Medig¢do dos tempos das atividades

APENDICE B -
ATIVIDADES

MEDICAO DOS TEMPOS DAS

.. Medigies o . . Tempo
Atividades Produtos Meédia|Unid| Quantidade e a .
1 2 3 4 5 6 7 B8 9 10 unitério (min)
P14 ao P17,P19 ao P23, C26 ao
C36, C38 ao C44, C48 a0 C54, C56
Preparagdo do recheio | ac C65, C67 a0 C65,C67 a0 C73,| 10 12 10 10 9 10 11 10 11 9 10 |min| 12 kg 8,33
C78 ao CB2, C100, C102, C103 e
P174
. P236 ao P238 5 4 4 5 5 4 B 7 5 4 5 min 1 unid 5
Preparagdo da base
P239 e P240 15 15 14 15 16 14 13 15 16 14 15 |min] S0 wunid 0,17
P174 20 15 18 18 17 19 20 22 23 24 20 |min| 210 unid 0,09
P175 20 15 18 18 17 19 20 22 23 24 20 |min| 185 wunid 0,11
Ple4d 9 8 10 9 11 12 10 9 10 10 10 |min| 42 wunid 0,24
. P14 ao P24 29 30 28 33 28 27 29 30 31 32 30 | min 3 unid 10
Preparacdo da massa - -
P236 ao P238 43 44 43 48 46 45 45 48 44 45 45 | min 3 unid 15
P201 ao P206 29 30 25 30 28 33 28 27 32 31 30 | min 2 unid 15
G167 £ G168 16 14 14 15 15 15 10 15 16 15 15 | min 1 unid 15
P239 e P240 14 13 15 16 14 15 15 14 15 16 15 |min] 90 wunid 0,17
Colocacio do gelado na
LD G167 £ G168 5 4 5 5 6 4 5 5 6 4| 5 |mn|] 1 unid 5
maguina de bater
C26 ao C36, C38 ao C45, C48 ao
C51, C53 ac C73, C78 ao CBO,
C82, C91, C92, C100, C102, C103,
. C112,C113,C128,6 C135, C158, -
Pintura dos moldes 730 730 740 700 740 700 700 720 730 710| 720 |min| 838 molde 0,86
Cl60 ac C163, C166, C169, C170,
C176, C185, C186, C188, C192,
C194, C195, P204, C207, C208,
C241eC257
C52,C75,C76,C83,C111eC114 | 43 45 39 40 38 40 38 38 40 41 40 | min 7 folha 571
Colocacdo da serigrafia C52, C75, C76, C83 20 22 23 24 20 18 17 15 18 19 20 | min 5 folha 4
Cl1leCl14 18 20 22 21 18 20 21 20 23 21 20 |seg 1 folha 0,03
C52,C75,C76,C83,C111eCl1d | 4 = = 5 5 5 7 =] 5 4 5 seg 1 unid 0,08
C52, C75, C76, CB3, C111, C114,
0 9 10 10 9 8 9 10 11 12 10 | seg 1 molde 0,17
C173, C234, C235
C25 ao C45, C49 ao C51, C53 a0
C74, C78 ao CBZ, C91, C92, C94,
C100, C102 ao C106, C109 ac
C136, C158 ac C163, Cl66, C169,
18 20 22 16 24 22 21 17 24 18 20 |seg 1 molde 0,33
C170,C172, C173,C176, C177,
Banho dos moldes
C178, C180, C181, C183 ao C195,
C207 ao C213, C215 ao C235,
C241 e C254 ac C257
C158 e C256 54 49 48 48 52 53 50 50 52 48 50 |seg 1 molde 0,83
C255 63 60 61 59 58 57 61 64 60 61 60 | seg 1 unid 1
€94, C105129, C130, C183, 63 61 59 60 B4 56 59 55 57 62| 60 1 id 1
C184, C187, C254, C255 =58 unt
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Atividades Produto e atividade iieciches dia|Unid| Quantidade ‘TE|.'npo .
1 2 3 4 5 6 7 g8 9 10 unitério (min)
C26 ao C36, C38 ao C45, C49 ao
€51, C53 ao C65, C67 ao C74, C78
ao C82, C91, €92, C131 ao C134, 4 3 5 4 5 3 5 5 4 3 4 min| 90 unid 0,04
€136, C177, C178, C189 ao C191,
(C242 ao C252
Ple4, P174 e P175 12 10 9 10 10 9 9 11 10 8 10 | seg 1 uni 0,17
CJ179 120 117 118 121 120 127 116 118 120 122| 120 |seg 12 unid 0,17
P239 e P240 124 116 118 120 122 119 121 120 127 116| 120 |seg| 12 wunid 0,17
€37, €52, C66, €75, C76, C83, C100,
€102 a C104 €106, C127, C159, . .
45 37 40 42 40 38 43 37 3/ 42 40 |min| 55 unid 0,73
(C209, C213, C216 ao C230, C234,
(C235 e C256
P14 o0 P24, P236 a0 P238, P201 a0 .
60 56 583 58 63 62 62 60 56 61 60 | seg 1 unid 1
P206
Embal to €95, Cl4l e C142 62 57 58 58 57 58 61 59 63 62 60 |seg 1 unid 1
C110 a0 C114 60 64 58 63 62 61 58 57 58 59 60 |seg 1 unid 1
C182 124 115 118 122 120 119 123 118 120 121| 120 |seg 1 kg 2
€96, C97, €139, C140, C144, C147, . .
106 93 105 90 95 103 102 107 98 100| 100 |min| 75 wunid 1,33
C151, C196 ao C200
C115 ao C126, P201 ao P206, C210 ) )
95 91 92 93 80 92 93 82 82 90 90 |min| 50 wunid 1,80
ao C212, C231 a0 C233
P201 ao P206 8 g 9 8 6 8 6 7 7 8 8 min 5 unid 1,60
C195 120 128 116 118 120 121 119 119 121 120| 120 |min| 70 unid 1,71
C148, €145, C150, C156, C157 124 123 121 119 120 119 118 116 120 121| 120 |seg 1 unid 2
€128, €129, €130, C135, C160,
C161, C162, C163, C176, C183, )
121 123 118 119 116 118 120 121 120 119| 120 |seg 1 unid 2
€184, C185, C186, C187, C207,
C208, C241
C1lao(C9, C11, C180e C214 160 162 162 155 158 163 158 164 159 156| 160 |min| 70 unid 2,29
C155 5 5] 7 5 5 5] 5 5 5 4 5 min| 1 unid 5
C26 ao C36, C38 ao C44, C49 ac
C54, C56 ao €65, C67 ao C65, Ce7 )
. 0,37 0,58 0,75 0,83 0,42 0,94 0,67 0,67 0,50 0,54| 0,65 | min 1 molde 0,63
Recheio dos moldes ao C73,C78 ao C82 e C100 ao
C1l03
C242 3o C252 14 14 10 12 13 15 12 10 15 10 13 | seg 1 molde 0,22
C52,C75,C7g, C83, C111, C114,
17 24 18 18 20 24 22 22 16 21 20 |seg 1 molde 0,33
C173, C234, C235
Banho C1o 8 9 9 10 10 9 12 10 11 10 10 | seg 1 unid 0,17
C165 110 130 125 123 117 118 119 120 118 120| 120 |min| 22 kg 5,45
C182 119 125 127 120 120 128 116 118 117 114| 120 | min 7 kg 17,14
C155 e CG6 ] 11 12 10 g 8 10 g 5 10 10 | seg 1 molde 0,17
C110 a0 C114 5 5 5 4 3] 5 B 4 5 5 5 seg 1 unid 0,08
C11e,C117,C119, C1232, C123, )
4 5 5 = 4 6 4 5 3 5 = seg 1 unid 0,08
€124, C125eC126
C242 ao C252 2 3 3 3 2 3 3 3 2 4 3 min| 13 trufas 0,23
C128 a0 C130, C135, C160 ao
C163, C176, C183 so C187, C207,| 1v 24 16 24 22 21 18 20 22 20 20 |seg 1 unid 0,33
C208, C241
C25 40 40 30 32 46 35 32 35 19 30 35 |seg 1 unid 0,58
. C158 49 50 51 55 50 49 53 50 48 48 50 | seg 9 unid 0,09
Finalizagio P239 e P240 S0 49 53 50 48 55 50 47 49 50| 50 |ses 1 unid 0,83
Plgd 61 57 60 58 B3 57 58 63 62 60 60 | seg 1 unid 1
P174 59 60 58 5% 60 61 60 60 61 60 60 | seg 1 unid 1
CI179 5 4 4 5 4 3 4 4 4 5 4 min 1 unid 4
P193 3 3 4 3 3 2 2 3 3 2 3 min 1 unid 3
P204 5 5 [ 5 [ 5 5 5 B 4 5 min 1 unid 5
c215 4 5 4 3 5 5 5 4 4 3 4 min 1 unid 4
P237 3] G 5 5 4 5 5 5 3] 5 5 min 1 unid 3]
P238 5 4 7 5 4 B 5 3] 5 4 5 min 1 unid 5
C255 B 4 5 4 7 5 B 5 5 5 5 min 1 unid 5
P13 35 2% 35 27 32 35 28 30 25 31 30 | min 1 unid 30
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Apéndice C— Dashboards referentes as familias 2 e 3

APENDICE C - DASHBOARDS REFERENTES AS

FAMILIAS2E 3

Lucro das vendas

-1.461€

rTempas das atividades (min)

0,10 (0,9%)

3,81 (33,85%)

5,25

(46,73%)
rLucru por Referéncia N Pintura dos moldes
®Colocagéo da serigrafia
@Banho dos moldes
0€ ®Banho
e
k] @Finalizacio
0,26 @Embalamento
(2,34%)
20¢
R R R N T ]
ST 808 B0 EEE SRR EEERDODARRD S 1,70 (15,18%) oo
385GC0 CLLOLULLGGTO 380 0,10 (0,89%)
Referéncia

(Custo da MOD, Custo da MP. Custo da embalagem e PVP por Referéncia

20€
m€ K

0

Custos e PVP

—

£
&P g o @ o P

Referéncia

@®Custo da MOD

@ Custo da MP

® Custo da embalagem
@PVP

—
S FF PO E PP PGP P P P gt E P P ®

Lucro das vendas (T
3909 €

Lucro por Referéncia

empos das atividades (min)

0,64 (22,64%) 0,56 (19,865%)

0,05 @ Preparacio do recheio
e (1,64%) o
@ Recheio dos moldes
@ Finalizagio
H ® Embalamento
0¢
€253 €99 C196 C147 C243 C244 C245 C246 C242 C249 (248 C250 C252 C251 C247 €157
Referéncia
A /
'(Custo da MOD, Custo da MP, Custo da embalagem e PVP por Referéncia
20¢
<
a @®Custo da MOD
@
2 @®Custo da MP
é s ®Custo da embalagem
@PVP
0€ ==
c253 157 c% 1% c147 242 ca3 [=1 c245 c246 ca47 cas8 ca19 250 c251 252

Referéncia
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Apéndice D — Dashboards referentes as familias 4 e 6

APENDICE D — DASHBOARDS REFERENTES AS

FAMILIAS4E6

Lucro das vendas

-3.500€

rTempos das atividades (min)

1,61 (41,21%)

(Lucro por Referéncia
0€ ®Banho
® Embalamento
e -1€
3
2€
1€ 230 (58,79%)
o 24 @ W 2 @ o« 2 o C1 o Cles @
Referéncia
AN J/
(Custo da MOD, Custo da MP, Custo da embalagem e PVP por Referéncia
3¢
=
% 0e ® Custo da MOD
v @ Custo da MP
é ® Custo da embalagem
e @PVP
o€ %—
ciz 185 a 3 c4 s <3 7 c8 c cn 214 c
Referéncia

Lucro das vendas

-2.598 €

/Tempos das atividades (min)

0,72 (3,85%)
3,67 (19,53%)

Lucro por Referéncia

3,62 (19,29%)

@Preparacdo da base
@®Preparacio da massa

@Finalizacdo

0€
g ‘@®Embalamento
3
-10€
p239 F240 p237 Pi0g P193 P236 F238 10,76 (57,34%)
Referéncia
-
(Custo da MOD, Custo da MP. Custo da embalagem e PVP por Referéncia A
10¢€
a
g ® Custo da MOD
@
E @ Custo da MP
@
3 se ® Custo da embalagem
®PVP
—
o€
p237 P108 P236 P238 p193 P239 p240
Referéncia
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Apéndice E — Dashboards referentes as familias 7 e 8

APENDICE E - DASHBOARDS REFERENTES AS
FAMILIAS7ES8

Lucro das vendas /Tempos das atividades (min)

138 €

033 (26,21%)

(Lucro por Referéncia

10€ @ Preparagdo do recheio
@ Banho dos moldes
o \ @®Finalizagéo
§ o 0,06
3 (4,44%) ‘@ Embalamento
0,08 (6,29%)

-10€

nom o= o om - m 9 S - m oo w o ® ;D o= oo

= A = B S = =

GGoo Y 8o 0 80cococsCocTooLOoO0 0,80 (63,06%)

Referéncia

rCusto da MOD, Custo da MP. Custo da embalagem e PVP por Referéncia
10€

@ Custo da MOD
® Custo da MP

Custos e PVP
w
n

@ Custo da embalagem
@PVP

L& TN
C145 €120 C115 €118 C120 €121 C110 C141 C142 €95 C109 C104 C209 €256 C158 C216 C217 €219 C221 €127 C37 C131 €132 €133 C134 C136 C181 C189 C190 C191 C74 C172
Referéncia

Lucro das vendas (Tempos das atividades (min) N
1,83 (44,85%) 0,86 (21,07%)
. ™
(Lucru por Referéncia
@Pintura dos moldes
\ ®Banho dos moldes
0€ — @Banho
g e — ®finalizagio
3
062 @Embalamento
(15,11%)
-10€ 0,21 (5,15%)
EERELFREIEEFTAILETEEEEREL LBz BEEE
SCTCOCCTOCCYoOoUCTTOCYYTTOOGT 0,56 (13,83%)
Referéncia
o

(Custo da MOD, Custo da MP. Custo da embalagem e PVP por Referéncia
10¢€

@ Custo da MOD
@ Custo da MP

Custos e PVP
n
"

® Custo da embalagem
@PVP

[—
€255 €105 C129 C130 C183 Cl84 C187 €94 C128 C135 C160 Ci61 Cl62 C163 C176 C185 C186 C207 C208 C241 Cl66 C188 C192 C194 C257 C25 C254 Cl69 CI70 CI77 C178
Referéncia
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Apéndice F — Dashboards referentes as familias 9 e 10

APENDICE F — DASHBOARDS REFERENTES AS

FAMILIAS9E 10

Lucro das vendas /Tempos das atividades (min)

228 €

0,63 (12,06%) 0,56 (10,77%)

{Lucro por Referéncia
@ Preparagéo do recheio
1€ @Finalizagio
- @Embalamento
3
~ oe
1€ e —
ot T 37 138 e 400 (77.17%)
\ Referéncia \
{Custo da MOD, Custo da MP. Custo da embalagem e PVP por Referéncia
10€
a
g ®Custo da MOD
@
a2 @ Custo da MP
§ ¢ ® Custo da embalagem
®PVP
o€ —_—
(k] cno? o [SiEY e
Referéncia
Lucro das vendas (Tempos das atividades (min)
] ] 5 € 0,17 (123%) 0,15 (10,35%)
0,10 (7,06%)
/Lucro por Referéncia A _
e @ Preparagéo da massa
® Preparagdo do recheio
@ Finalizagio
g ® Embalamento
o€
P175 PIT4 P64 1,00 (70,59%)
\ Referéncia ) /
fCusto da MOD, Custo da MP. Custo da embalagem e PVP por Referéncia
08¢
06¢
o
z ® Custo da MOD
@
g 04¢ @ Custo da MP
g @ Custo da embalagem
02¢ P opvp
00¢
P64 P74 p175
Referéncia
A
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Apéndice G — Dashboard referente a familia 11

APENDICE G - DASHBOARD REFERENTE A
FAMILIA 11

Lucro das vendas ﬂl’empos das atividades (min) N
6 5 g @Preparacido da massa @ Colocacdo do gelado na maquina de bater

5.00 (25%)
{Lucro por Referéncia

30€

20¢€

G168 G167
\ Referéncia \ p,
(Custo da MOD, Custo da MP e PVP por Referéncia
60 €
2 e
a
@ @ Custo da MOD
s
% ®Custo da MP
3.
O 0¢ \ o
o€
a167 GisE
\_ Referéncia
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