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Resumo

Este trabalho trata da analise e gestdo de custos de uma organizacdo, sendo que se pretende
verificar os beneficios resultantes deste tipo de abordagem. De todas as variaveis que compdem
0 processo de gestdo de uma empresa, 0S Custos surgem como uma componente que requer
importante atencdo. A sua analise tem vindo a ganhar importancia nas Gltimas décadas, sendo
que aos métodos de contabilidade de custos tradicionais, como ferramentas de apoio a gestéo,
tém sido apontadas diversas limitacGes. Tendo em consideracédo o atual periodo conturbado em
que as empresas praticam as suas atividades, o desenvolvimento de métodos que permitam
reduzir custos de forma sustentavel, criando uma estrutura estavel com vista ao futuro, tornou-
se imprescindivel. Assim sendo, a compreensdo da estrutura de custos da entidade, através de
analises mais elaboradas, é fulcral na prossecucao e manutencao de vantagens competitivas face
aos rivais.

A criacdo de um sistema de custos com perfil diério, capaz de dar resposta as atuais
circunstancias dos mercados e passivel de analise didria dos custos em cada processo na
empresa, € apontado como meio viavel a resolucdo do problema identificado. De forma a nutrir
os efeitos desejados pela entidade, este devera ser ajustado a realidade da empresa bem como
dos objetivos por esta ambicionados.

Palavras-chave: Contabilidade de Custos; Gestdo; Competitividade; Sistemas de Custos

Classificacdo JEL: M41, M49



Abstract

This paper focuses on the analysis of costs for an organization, as we want to check the benefits
of this approach. Among all the variables that make up the process of running a business, the
costs arise as a very relevant component, which requires a great deal of attention. This analysis
has been gaining importance in recent decades, because the methods of traditional cost
accounting, as management support tools, have several limitations. Taking into consideration
the current period of crisis in which companies develop their activities, methods which reduce
costs in a sustainable way, creating a better structure, has become essential. Therefore,
understanding the cost structure of the organization, through more elaborate analyses, is crucial
in achieving and maintaining a competitive advantage over rivals.

The creation of a daily costs system, capable of responding to current market circumstances to
interpret daily analysis of the costs in each process, it is central to solving the problem identified.
In order to reveal the desired effects by the entity, the system must be adjusted to the reality of
the company as well as the goals desired.

Key Words: Cost Accounting; Management; Competitiveness; Cost Systems

JEL Classification: M41, M49
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1 Introducéo

No contexto competitivo que se vive no mercado globalizado de bens e servigos, em
que barreiras fronteiricas deixam de ter tanto significado, a adocao de técnicas de contabilidade
para a determinacdo de custos assume um papel cada vez mais relevante no quotidiano das
empresas.

As politicas de reducdo de custos em busca de resultados positivos e consequente
prosperar das empresas, tém sido cada vez mais determinantes para o sucesso empresarial.
Contudo, para que essa reducdo de custos se dé com sucesso, é necessario que tanto a area
administrativa como a produtiva das empresas sejam alvo de andlise rigorosa, procurando
definir com exatid&@o o preco real dos produtos e servigos. Ao ignorar estas diretrizes, a entidade
poderd ficar em desigualdade face aos seus concorrentes, uma vez que ndo dispord de
ferramentas que avaliem o desempenho das suas atividades, face a um leque concorrencial que
se apresenta como mais eficiente. Com os desafios cada vez mais exigentes, impostos pelo
mercado, as boas praticas administrativas associadas a analise e controlo de custos efetuados
pelas empresas, surgem como necessidade & mitigacdo de desperdicios e continuo
aperfeicoamento do processo produtivo.

A realizacdo de estagio curricular no grupo Visabeira, no departamento financeiro,
nomeadamente em controlo de custos, incidiu na determinacdo de custos diarios associados a
atividades dos setores da industria e da construcao. A avaliacdo dos beneficios inerentes a esta
analise serdo desenvolvidos ao longo do relatério, pelo que se pretende concluir se a existéncia
de um departamento afeto a esta atividade surge como beneficio ou despesa para a empresa.

Como objetivos, apontam-se formas de controlo com propdsito de atuacdo rapida e
eficaz, sob forma a minorar ineficiéncias que surgem nas demais atividades desenvolvidas pela
empresa, para que a tomada de decisdo seja revestida de fundamento e com perfil proativo,
tentando por esta via cumprir 0s objetivos a que a entidade fica obrigada na adjudicacéo dos
processos. No tratamento que faremos da questdo apontada, evidencia-se a revisao da literatura
existente respeitante ao tema a abordar, associada a descrigdo dos processos realizados na
referida entidade de acolhimento do estagio.

No que diz respeito a sequéncia dos temas a analisar, comecarei por investigar o

contributo da literatura para o tema, incidindo na evolugdo dos sistemas de contabilidade ao



longo do tempo, e abordando os métodos de gestdo em que fundamentarei a anélise. No capitulo
seguinte, procuro explicar as fungdes que exerci durante a realizagdo do estagio, bem como os
varios processos passiveis de analise a que estive afeto. Pretendo igualmente, com esta secc¢éo,
debater um estudo de caso das praticas que, com base na teoria, se consideram as corretas na
gestdo de custos diarios. A Ultima se¢do é dedicada as conclusGes e contributos obtidos na

realizacdo do estagio.

2 Reviséo Bibliografica

2.1 Enquadramento Histérico

De acordo com Martins (2003:14) a Contabilidade de Custos teve a sua origem durante
a Revolucdo Industrial de forma a solucionar problemas de avaliagao de stocks e de resultados.
Por ndo ter sido introduzida inicialmente como um instrumento de administracédo, utilizando
todo o seu potencial neste campo, a Contabilidade de Custos teve alguma dificuldade em se
consolidar, de forma a propiciar um impacto econémico mais significativo do que aquele que
caracteriza a época do inicio da sua utilizacéo.

Com a evolucao da atividade das empresas, bem como a sua dimenséo e exploracdo de
mercados além das fronteiras, a contabilidade de custos passou a ser encarada como uma
ferramenta til e eficiente na avaliacdo do desempenho da gestdo. Deu-se inicio a uma nova
forma de controlar operacdes e criar sistemas de informagdo que permitissem aos decisores
fundamentar as suas opc¢Oes, de forma a garantir uma resposta adequada as necessidades da
empresa, planeando e administrando através de processos baseados nos objetivos estabelecidos
pela organizacao (Leone, 1995).

J& na literatura anglo-saxonica, o termo Contabilidade de Custos é definido como “a
técnica ou método que permite determinar o custo de um projeto, de um processo, entre outros.”
Para Barfield et al (1991), a determinacdo do método de apuramento do custo mediante esta
perspetiva, resulta das caracteristicas de cada caso a que é aplicado. Heitger et al (1992:17)
consideram a Contabilidade de Custos como o “conjunto dos métodos e procedimentos
aplicados, com o objetivo da medigéo, registo e acesso as informagdes relativas aos custos”. Os
autores apontam como fatores primordiais a implementacéo e criagdo do sistema a importancia

que essa informacdo assume na gestdo de custos, na diversidade de produtos, e no proprio



processo produtivo. Cruzando estas duas abordagens, a Contabilidade de Custos surge assim
com duas fungdes fulcrais. Uma delas, a de auxiliar a tomada de decisdo por parte da
administracdo, e a outra a de melhorar os padrées de controlo.

No que respeita ao controlo por esta ferramenta proporcionado, as suas aplicagdes sdo
variadas e tm como objetivo disponibilizar elementos que permitam aos gestores acompanhar
a sua performance, fazendo a comparagdo com as metas previstas. A nivel do auxilio que
fornece aos decisores, Silva (1991)* considera que o papel da determinagdo dos custos assume
grande importancia, ao dar indicac@es valiosas acerca do nivel de producdo, de opcdes de
compra e ainda do prego de venda praticado pela empresa, contribuindo para decisdes mais
precisas e orientadas para o tipo de mercado onde operam, tendo em consideracdo a propria
estrutura interna da empresa.

De acordo com Anthony & Govindarajan (2002) a Contabilidade de Custos determina
0 custo total incorrido na producdo, processos e outros custos. Esta é crucial na andlise de
medidas de Longo Prazo, bem como na sustentabilidade da organizacdo, sendo uma ferramenta
que permite auferir um melhor conhecimento e gestdo dos custos, incorridos na prossecucéo
das estratégias de Longo Prazo. Diante desta realidade, quanto mais intensa for a concorréncia,
maior sera a importancia de conhecer 0s varios instrumentos de gestdo dos custos, que poderdo
ajudar a empresa a conhecer a sua prépria estrutura econémica, a fim de encontrar uma posi¢éo
competitiva mais favoravel.

Maximiano (2000) defende que o empreendedor prosperara na area dos negdcios, se
estiver cada vez mais inserido no ambiente turbulento das mudancas, sendo capaz de se adaptar
e aperfeicoar constantemente, distinguindo-se dos demais através das suas capacidades de
liderar, inovar e dinamizar. Com o desenvolvimento da atividade econémica marcada por varios
avancos tecnoldgicos, e o seu impacto na gestdo dos fatores de producédo, propiciou-se uma
rapida evolucdo na éarea dos negocios, sendo que a realidade empresarial mudou
substancialmente, com as empresas a tentarem acompanhar o ritmo do progresso e
desenvolvimento originado pela forte competitividade verificada. Este novo cenério, de elevado
nivel de exigéncia, implica necessariamente uma gestdo cada vez mais minuciosa, uma vez que,
dentro deste contexto, o foco serd a redugdo e boa gestdo de custos, acbes que poderdo ser

cruciais na obtencao de vantagens comparativas.

1 «A determinagio de custos assume particular importancia no perseguir de trés objetivos fulcrais:
disponibilizacdo de informacao Util aos gestores, correta avaliagdo de stocks e determinagdo do preco de venda”
(Silva, 1991:145).



E no atual periodo conturbado da economia mundial, em que as empresas desenvolvem
as suas atividades, que cada vez mais se ergue a importancia de uma gestéo de custos adequada,
que contribua para a sua sobrevivéncia e crescimento no ambiente cada vez mais competitivo

em que se inserem.

2.2 Contabilidade de Gestao

Segundo Horgren et al (1999:5) por Gestdo de Custos pode-se entender aquela que
contempla os processos de identificar, medir, analisar e disponibilizar informac&o de suporte a
concretizacdo dos objetivos da organizacdo, assegurando o uso eficiente dos recursos. De
acordo com o International Federation of Accountants (IFAC), a Contabilidade de Gestédo
evoluiu em quatro fases. A primeira fase remete-nos a meados de 1950, em que a Contabilidade
de gestdo lidava essencialmente com determinacédo de custos e controlo financeiro.

No periodo de 1950 a 1965, surge a segunda fase, que diz respeito a disponibilizacdo de
informacdo para o planeamento e controle de gestdo. De 1965 a aproximadamente 1990 surge
a terceira fase, caracterizada por evidenciar a importancia da analise dos processos e gestdo de
custos, e por utilizar estes processos na reducdo de custos associados as decisdes que até ai eram
praticadas pelos gestores. Esta foi uma fase deveras importante, sendo que € nesta que a
Contabilidade de Gestdo ganha popularidade aos olhos das empresas. Na quarta e ultima fase
(1990-1995), o foco incidiu sobre a cria¢do de valor através do uso eficaz dos recursos, onde se
observa uma anélise estratégica de varias ferramentas de gestdo, destacando a Anélise de cadeia
de valor, o Modelo das cinco forcas e as analises PEST? e SWOT?,

De acordo com Atkinson et al (2001), a questdo fulcral da informacao disponibilizada pela
contabilidade de gestdo € a observacdo constante dos custos incorridos e do valor criado pelas
atividades de uma empresa, justificando as varias alteracfes da Contabilidade de Gestdo em
detrimento das substanciais mudancas aos niveis da tecnologia, informacéo e competitividade
dos mercados.

Existem varios métodos de aplicacdo da Contabilidade de Gestdo, dependendo do mercado
onde a empresa estd inserida. No que respeita as diferencas do ponto de vista economico

verificadas nos diversos paises, Adler et al (2000) consideram que se nalguns paises tém

2 Acrénimo de andlise Politica, Econémica, Social e Tecnoldgica.
3 Acrénimo de Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats analysis (em portugués, analise Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas).



existido importantes transformagdes da Contabilidade de Gestdo, que contribuem
significativamente para o desenvolver de novas técnicas de aplicacdo, noutros ndo se tém
verificado mudancas significativas na estrutura de gestdo das entidades. Todavia, as praticas
contabilisticas diferem entre empresas, dependendo da sua atividade econdémica e da dimenséo,
pelo que a importancia que a Contabilidade de Gestdo assume em alguns mercados podera ndo
se verificar noutros menos desenvolvidos.

Contudo, na maioria dos paises, a contabilidade de gestdo é uma prética bastante corrente,
gue embora esteja mais desenvolvida nalguns paises do que noutros, denota-se a primazia pelos
Sistemas Tradicionais. As razGes de preferéncia pelas técnicas de gestao de custos tradicionais,
decorrem do facto de os gestores ainda confiarem nos resultados por estas apresentados, em
detrimento de técnicas mais modernas que ainda se encontram em fase de adocao.

Em Portugal, de acordo com Alves (2002), as técnicas de contabilidade de gestdo mais
utilizadas séo as tradicionais, destacando-se a demonstracdo de resultados, o or¢camento, a
determinacdo de resultados esperados e o quadro de indicadores financeiros. De facto, a
conclusdo deste autor ja seria esperavel, tendo em atencéo a realidade do mercado portugués, e
de técnicas de reducéo de custos ainda muito pouco desenvolvidas.

Corroborando esta légica, € comum observar empresas a adotarem orientaces no sentido
de reducdo e controle de custos, Unica e exclusivamente sob o ponto de vista monetario, sem
muitas vezes ter como fundamento ou objeto de decis&o, algo que realmente traduza quais 0s
processos que estdo a ser alvo de ineficiéncias. O primeiro aspeto a ter em conta, devera ser a
consciencializacdo de que os custos traduzem o consumo de todos os fatores de producdo
necessarios ao processo produtivo, e que estes estardo sempre presentes, enquanto a empresa
se mantiver ativa. Assim, o corte indiscriminado de custos ndo devera ser o principal escopo da
parte da entidade, devendo efetuar uma analise rigorosa aos custos, com fim a conhecer as suas

caracteristicas e especificidades (Pompermayer, 2003).

2.3 Sistemas de Custo Tradicionais

Os sistemas de analise de custos tradicionais tiveram a sua origem na Revolucao
Industrial, e resultaram do aparecimento da Contabilidade de Custos. Com o passar do tempo
esses sistemas foram alvo de melhorias e aperfeicoamentos, acompanhando a evolugdo dos
processos de fabrico, juntamente com o0s Varios tipos de gestdo de custos existentes, de acordo

com Martins (2003). Este autor refere ainda que os sistemas tradicionais de custos focavam-se



essencialmente em ambientes em que a méo-de-obra direta e a matéria-prima predominavam
na producao.

Considerando-se 0s materiais imprescindiveis a producdo, ja& a mao-de-obra surge
muitas vezes como passivel de reducdo. Assim ela aparece como principal alvo aquando da
necessidade de reducdo de custos, embora ndo deva ser neste ponto que as empresas devam
focar a reducdo de custos. Segundo Brimson (1991), a politica de redugdo de custos com base
nos sistemas tradicionais, traduz-se na maior parte das vezes em despedimentos, congelamento
dos salarios, cortes na formacdo e no investimento, bem como reducdo de or¢camentos nos
departamentos. Estas medidas sdo muitas vezes responsdveis por ciclos econdémicos
caracterizados por falta de competitividade das empresas, pois querendo aumentar o seu nivel
competitivo, tendem a seguir uma politica de corte na fatia que traduz mais custos, sem as vezes
aperceberem-se de possiveis cortes em custos desnecessarios. Estas medidas, podem ter
reflexos positivos a Curto-Prazo, mas condicionam seriamente a atividade no Longo-Prazo.

Como Innes e Mitchell (1990) referem, os custos indiretos tém a sua origem em
transacdes especificas e noutras atividades fora do ambito do volume de producéo, pelo que
este tem cada vez menos relevo no calculo dos custos indiretos. Relativamente a este tema,
estes autores apresentam os sistemas tradicionais com uma utilidade muito reduzida, no que é
a realidade atual das empresas. Consideram igualmente que o contributo destes sistemas para
tomada de decisdo é limitado, em parte devido aos critérios por estes assumidos, que levam a
distorcao dos custos indiretos. Como tal, estes modelos adulteram o custo de bens ou servicos
devido a falta de adequacdo a realidade empresarial.

Segundo Cogan (1999) os sistemas de custo tradicionais eram considerados como
eficientes no calculo de custos, dado que os custos indiretos apresentavam um valor irrisério,
guando comparado com os valores que assumem nos dias de hoje. O aparecimento de
tecnologias que possibilitaram novas formas de produzir e de gerir, impuseram aos decisores o
dever de estarem cada vez mais apoiados numa forma precisa de determinacdo dos custos
ligados a atividade que gerem. Os modelos tradicionais ndo conseguem dar resposta com a
eficiéncia e exatidao que Ihes é solicitada. Deste facto resulta que apresentam uma capacidade
retroativa ao inveés de proactiva. Como as necessidades das empresas séo de ter informagéo a
priori, de modo a que possam sustentar as suas decisdes em informacfes que sejam
consideradas de elevado rigor e fiabilidade, a necessidade é de sistemas proativos, que

produzam informac&o antes da intervengéo.



Para Narver e Slater (1990), a orientagcdo para 0 mercado comporta a componente de
criacdo de valor para o cliente, proporcionando assim vantagens competitivas necessarias a
empresa para operar no mercado global. De acordo com estes autores, a orientacdo para o
mercado deve ter em consideracdo componentes essenciais, nomeadamente a orientacao para a
concorréncia e para o cliente, a que se aliam o objetivo rentabilidade e orientagéo de longo-
prazo.

Face a esta nova orientacdo, que ndo abonou a favor dos Sistemas Tradicionais de
Custos, ergue-se a necessidade de as empresas assumirem cada vez mais uma orientacéo focada
no mercado e ndo no produto. De acordo com Slater (2001) as empresas com este tipo de
orientacéo, pretendem de uma forma continuada a descoberta das necessidades do consumidor,
bem como o movimento das tendéncias ambientais, criando uma diferenciacdo competitiva
relativamente a empresas rivais. Ha pois a necessidade de uma forma de mensuragédo de custos,
que tenha estes aspetos em conta, de forma a poder avaliar outro tipo de margens e indicadores
que tenham em conta o mercado onde a empresa esta inserida. Com efeito, quando a orientagdo
era concentrada no produto, o preco de venda era calculado com base no preco de custo,
acrescido de uma margem de lucro, em que parte desta margem se destinava a cobrir custos
administrativos.

Contrariamente, com o foco no mercado, é criada uma envolvente no desenvolvimento
das atividades empresariais, que conduzem a uma maior eficiéncia e eficacia na gestdo,
originando resultados do exercicio mais significativos (Souder e Song, 1997), justificando a
formacéo dos precos com base no nivel de concorréncia e no nivel de oferta e procura. Para
estes autores, como o mercado é de forte concorréncia, impde-se a organizacdo a necessidade
de inovacdo e personaliza¢do do produto, pelo que os proprios ciclos de produgdo sofreram
alteracdes significativas. Passaram para niveis de producdo reduzidos, com uma vasta gama de
produtos diversificados e com ciclos de vida mais curtos, de forma a acompanhar as tendéncias
do mercado. Todavia, perderam o poder de fixacdo de precgos, dado que tém de os adequar as
condigdes em que operam.

Segundo Guerreiro (1992), este enfatiza que o0s gestores necessitam de métodos que
produzam informacdo adequada a tomada de decisdo. Estes métodos de avaliacdo do
desempenho, devem fomentar o alcance das metas estabelecidas pela entidade, pelo que devem
ser capazes de determinar de forma racional e concisa as informagdes necessarias a tomada de

decisdo. Uma vez que a correta determinagdo e administracdo dos custos indiretos ganhou



importancia, o risco de calcular o custo do produto de forma incorreta ou inadequada podera
traduzir-se em perda de rentabilidade e competitividade, ameagando a permanéncia em
atividade da empresa. Por um lado, o desenvolvimento tecnoldgico veio facilitar a determinacgéo
e avaliacdo dos custos inerentes a atividade empresarial, permitindo construir bases de dados e
decompor a informacdo destes subjacente, sob forma a sustentar uma tomada de decisao
objetiva e fundamentada. Mas, por outro lado, pode também provocar um agravamento sério
no calculo dos custos indiretos através dos Sistemas Tradicionais de Custos, surgindo como um
catalisador que cria a ambiéncia necessaria a distor¢do da determinacao de custos.

Assim sendo, a determinacdo dos custos devera seguir uma logica de modelos que
consigam dar resposta a atual condicdo do mercado e a todos 0s requisitos que a ele sdo
inerentes. Os modelos classicos ja ndo proporcionam o mesmo nivel de vantagens que alguns
modelos emergentes facultam, devido a elevada informatizacdo e automacdo do processo
produtivo, que reduziram drasticamente os custos diretos (Johnson e Kaplan, 1987). Os
sistemas tradicionais de custos podem, no atual ambiente empresarial, induzir as empresas em
erro, com informacdes irrelevantes, imprecisas e tardias, que influenciam negativamente as
decisbes a adotar. As mudancas, suscitadas pela globalizacdo na conducéo dos negdcios, deram
azo a novos processos que no passado eram inexistentes, caracterizados por maior
complexidade e que requerem um consumo de recursos ndo contabilizado no processo
produtivo, pelo que o custo do bem ou servigo deve ter em consideracéo fatores como, despesas
em marketing, 1&D e controlos de qualidade. N&o considerar estes fatores no custo do produto,
originara calculos que ndo traduzem a realidade, influenciando a tomada de decisdo que podera
ndo ser a correta nem a mais eficaz.

O atual ambiente competitivo € caracterizado pela necessidade de gerir devidamente 0s
custos, objetivando a sobrevivéncia e crescimento. De acordo com (Turney, 1992), verifica-se
uma mudanca no seio das empresas, com 0 aumento dos custos indiretos, de tal forma que se
tornou imprescindivel a necessidade de sistemas mais precisos de determinacdo de custos.
Sustenta igualmente que as empresas deveriam procurar um sistema de gestdo de custos
compativel com as suas necessidades, quer ao nivel de controlo dos fatores de producéo,
avaliacdo dos seus resultados, analise das respetivas margens e mudancas dos processos de
producdo. No entanto, a obtencdo de um sistema que satisfaca todos estes requisitos, terad
também de ter em atencéo as dificuldades que a empresa podera enfrentar.



De acordo com Leone (1995), o custo surge como o consumo de um fator de producéo,
medido em termos monetarios para a obtengdo de um produto ou servico que poderd gerar
rendimento ou ndo. Assim sendo, observa-se uma dicotomia entre o conceito de custo e a sua
visdo do ponto de vista monetario. Deste ponto de vista, as empresas procedem a reducdo e
controle de custos, sendo que ndo tém em consideragdo os custos como origem da deciséo de
querer produzir. De modo a atingir-se o produto final que caracteriza a atividade da empresa,
0s custos ndo podem ser vistos sob um carater negativo, visto que estes ocorrerdo sempre que
aempresa decidir produzir, e a analise devera ser vista sob uma 6tica de minimizacgéo controlada
e coerente de modo a que, para 0 mesmo nivel de produgdo verificada no periodo anterior, haja
lugar a uma reducdo do custo, quer seja ao nivel de produgdo, comercial ou ainda administrativo.

A introducdo desta nova forma de pensamento possibilita uma nova abordagem aos
custos, com outra forma de interpretacdo de dados e informacdes, possibilitando as empresas
uma linha de pensamento a Longo-Prazo, com uma estrutura mais sélida e preparada para as

alteracdes do mercado.

2.5 Activity Based Costing e Activity Based Management

Nas palavras de Tsai (1998:729), o método ABC ¢ definido como “o processo que
reconhece os objetos de custo no originar de atividades afetas a necessidade de recursos”.
Segundo Porter (1992), o sistema ABC tem 0s requisitos necessarios para que possa Ser
entendido como um meio capaz de proporcionar informacdes que devem ser aproveitadas pelas
empresas, no momento da definicdo estratégia. Considera ainda o método ABC como
fundamental no definir das estratégicas basicas da empresa®. Com efeito, nas Gltimas décadas,
com o desenvolvimento de novas tecnologias e a globalizagdo dos mercados, os sistemas
empresariais mudaram significativamente, o que se traduziu numa necessidade para as
empresas intensificarem os seus esfor¢os, numa Gtica de gerir 0s seus recursos de forma mais
eficiente. De facto, este novo ambiente de elevada competitividade levou as empresas a
adotarem meios mais precisos de contabilizacdo de custos, abandonando os sistemas de
contabilizacdo de custos convencionais que, face a este novo panorama global, apresentam

diversas falhas.

4 Estratégias de Foco, Lideranca pelo Custo e Estratégia de Diferenciacéo.



A abordagem ABC/M (Activity-Based Costing and Management) tem como finalidade
obter, para 0s mesmos beneficios, 0 menor custo possivel, dado que o lucro s6 pode ser maximo
se 0 custo for minimo. Outro fator considerado como nuclear, apoia-se no facto de considerarem
que os custos, associados a utilizagdo e consumo de recursos, sdo originados por atividades e
ndo pelo produto em si (Cooper e Kaplan, 1998a). Por outras palavras, o produto é resultado
das atividades utilizadas na sua producdo, permitindo ao mesmo tempo analisar a melhor
combinacéo de fatores na sua execucao.

Esta abordagem é geralmente associada a duas fases. A primeira é responsavel por
alocar recursos as atividades, e a segunda atribui ao produto os custos ocorridos durante o
processo produtivo. Este sistema apresenta, assim, uma fonte mais fiavel de apuramento de
custos relativamente aos sistemas tradicionais. Permite uma abordagem abrangente ao incluir
custos ndo-industriais e atribuindo as causas dos custos, engquanto os sistemas tradicionais
apenas se focam nos custos de producdo que ocorrem desde que a matéria-prima comeca a ser
transformada, até a sua disposicao final como produto acabado.

De forma a explicitar devidamente as vantagens do método em discussao, apresenta-se
de seguida um exemplo, que mostra a aplicacdo dos sistemas tradicionais de determinacdo de
custos em comparacdo com o método ABC. Neste exemplo assume-se uma hipotética fabrica
de canetas, sendo que se pretende determinar o custo associado a produgdo de canetas
vermelhas. Pelo método tradicional, apenas na producdo de canetas, 0s custos indiretos eram

determinados com base em 300% dos custos de mao-de-obra direta, originando os seguintes

resultados:
Quadro 1: Sistemas Tradicionais — Lucro da Caneta Vermelha

Volume de Producéo 9000
Preco Unitario de Vendas 4,65 €
Total de Vendas 41850 €
Custo de Materiais 14 040 €
Mao-de-Obra Direta 5400 €
Custos Indiretos 16 200 €
Lucro Operacional 6210€
Margem sobre as Vendas 14,84%

Fonte: Adaptado de SANTOS, R.C. - Manual de Gestdo Empresarial: Conceitos e Aplica¢cBes nas Empresas

Brasileiras. 1 ed. Sdo Paulo: Editora Atlas S.A., 2007, v. 1, p.100
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Neste quadro é apresentado um volume de producéo na ordem das 9000 unidades, sendo
0 preco de venda 4.65€, resultante do preco de compra acrescido da respetiva margem
empresarial para a entidade. O total de vendas resultaria do produto entre o nimero de unidades
a produzir e o prego de venda, perfazendo um total de 41.850€. Subtraindo os custos por estes
sistemas determinados do resultado da venda, obter-se-ia um lucro operacional de 6210€,
traduzindo-se numa margem positiva sobre as vendas na ordem dos 14,84%.

Fruto da necessidade em aprofundar a andlise dos custos respeitante a producao de
canetas vermelhas, decidiu-se recalcular os custos com base no método ABC, identificando os
custos indiretos para cada atividade associada & produgdo, bem como de consumos necessarios
as atividades. Resultado da determinacdo dos custos indiretos afetos a producéo total de canetas,

resultam os valores identificados no Quadro 2.

Quadro 2: Custos Indiretos

Preparacéo da Produgdo 66 000 €
Preparacéo das Maquinas 33600 €
Produtos de Suporte 14400 €
Movimentagdo das Maquinas 42 000 €

Fonte: Adaptado de SANTOS, R.C. - Manual de Gestdo Empresarial: Conceitos e Aplicages nas Empresas
Brasileiras. 1 ed. Sdo Paulo: Editora Atlas S.A., 2007, v. 1, p.100

Seguidamente, determinaram-se as taxas de alocacéo de custo das atividades, dividindo-
se 0s custos indiretos das atividades pela quantidade de atividades que foram necessarias a

producdo do total de canetas na empresa.

Quadro 3: Alocacao de Custos

Direcionadores de Custos
Quantidade  _ Taxa
Preparacdo da Producgéo 200 330 € Cada
Preparacéo das Maquinas 800 42 € / Hora Preparagéo
Produtos de Suporte 4 3.600 € / Produto
Movimentacdo das Maquinas 10 000 4.20 € Hora/Maquina

Fonte: Adaptado de SANTOS, R.C. - Manual de Gestdo Empresarial: Conceitos e Aplicagcdes nas Empresas
Brasileiras. 1 ed. Sdo Paulo: Editora Atlas S.A., 2007, v. 1, p.100
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O caélculo do custo indireto, mais realista face aos sistemas tradicionais, permite-nos

observar o custo inerente a atividade de producdo das canetas vermelhas, sendo 0s custos

indiretos muito superiores aqueles apresentados pelo metodo de célculo tradicional previamente

figurado. De notar que os custos indiretos quando calculados por este método visto como mais

preciso, representam mais do dobro relativamente aos apresentados pelos sistemas tradicionais

de determinacdo de custos. Este apresenta-se como o ponto-chave dos sistemas contemporaneos

face aos tradicionais, ao determinar o custo incorrido em cada atividade necessaria a producao.

Quadro 4: Consumos e Despesas

Atividades

Preparacdo da Produgdo
Preparacéo das Maquinas
Produtos de Suporte

Movimento das Maquinas

Total

Beneficios Sociais (40% da M.O.)

Total

Direcionadores e Despesas

Quantidade Taxa Despesa

50 330€ 16 500 €
280 42€ 11760 €
1 3600 € 3600 €
900 420€ 3780 €
35640 €|

2160 €

37800€|

Fonte: Adaptado de SANTOS, R.C. - Manual de Gestdo Empresarial: Conceitos e AplicagcBes nas Empresas
Brasileiras. 1 ed. S&o Paulo: Editora Atlas S.A., 2007, v. 1, p.101

Dado que dispomos do montante total de vendas, dos custos diretos e indiretos, estamos

em condic¢Oes de apresentar o resultado final relativo a producéo de canetas. Este resultado ira

refletir os resultados dos Quadros 1 a 4, sendo que ao apresentar os resultados que nestes foram

determinados, estaremos perante o calculo correto do custo incorrido no processo produtivo.
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Quadro 5: Custos e Lucro
Custo por Atividade
Volume de Produgdo 9 000
Prego Unitario de Vendas 4,65 €
Total das Vendas 41850 €
Custo de Materiais 14040 €
M3ao-de-Obra Direta (M.0.D.) 5400 €
Resultado Bruto 22410€
Beneficios Sociais (40% da M.0.D.) 2160 €
Preparagdo da Produgdo 16 500 €
Preparagdo das Maquinas 11760 €
Produtos de Suporte 3600 €
Movimento das Maquinas 3780€
Total de Custos Indiretos 37800 €
Lucro Operacional -15390 €
Lucratividade sobre as Vendas -36,77%
Fonte: Adaptado de SANTOS, R.C. - Manual de Gestdo Empresarial: Conceitos e Aplicagdes nas Empresas Brasileiras. 1
ed. Séo Paulo: Editora Atlas S.A., 2007, v. 1, p.101

Como se pode verificar, o lucro operacional da venda é agora negativo, quando 0s custos
indiretos sdo calculados através de este método, que se apresenta como mais fiavel.
Contrastando com o resultado positivo previamente apresentado pelo método tradicional, este
método permite uma determinacdo mais correta e eficaz, que pode melhorar as decisées, visto
que estaria a incorrer em custos com uma producao que, segundo os métodos tradicionais, era
rentavel ao nivel de 14,84% face & venda. Este método ao considerar as diversas atividades
necessarias a producdo como consumidoras de recursos, e que 0s produtos por sua vez
consomem atividades, leva a que os multiplos indutores de custo sejam calculados de forma a
dar uma aproximacdo o mais exata possivel dos valores que estes assumem em determinado
processo de producdo. Tendo em conta os valores determinados pela empresa para o célculo
dos custos indiretos, torna-se relativamente simples atribuir um custo a atividade em questao,
dado que a despesa deriva diretamente do produto entre a quantidade utilizada e a respetiva
taxa, calculada no Quadro 3.

Ao acumular a informacéo operacional e financeira dos recursos necessarios a producéo
das 9000 canetas vermelhas, aliados a determinacdo dos indutores, a analise da atividade
permite aos decisores acatar tomadas de decisdes estratégicas a varios niveis. Neste caso em
especifico, estes poderiam rever a vertente do preco do produto, tentando ajustar os precos de

compra e venda sob forma a conseguir um resultado de exercicio positivo. Podiam igualmente
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avaliar o desempenho produtivo, de forma a encetar uma melhoria continua nos processos,
através do estudo da atividade como preconizado em Turney (1989). A tomada de decisao de
nivel estratégico com base nos fatores evidenciados por esta analise conferem ao método ABC,
a logica necessaria a aceitabilidade da parte dos decisores, atraves da sua analise cuidada e

detalhada dos custos que até ai ndo era praticada.

2.6 Custo-Alvo

O método do Custo-alvo assenta na ideia-chave de o custo ndo ser visto como uma
consequéncia, mas como um elemento a priori, que a empresa tera de atingir para que alcance
0s seus objetivos de producéo e venda, garantindo rentabilidade e sustentabilidade. Admitindo
que o preco do produto serd imposto pelo mercado, e a margem de lucro inerente ao seu
processo produtivo, o custo é visto como o Unico fator que pode ser influenciado.

Segundo Ansari et al (1997), o processo do Custo-alvo é um sistema de planeamento de
lucros e gestdo de custos, que é conseguido através do preco e foco no cliente. O Custo-alvo
inicia a gestdo de custos logo a partir dos primeiros processos de transformacao do produto e
aplica essa gestdo de forma minuciosa a todo o ciclo de vida do produto, envolvendo ativamente
toda a cadeia de valor subjacente. O Custo-alvo surge assim como um sistema de gestdo de
custos. Este preconiza que, sendo o lucro a variavel dependente do custo e da receita, e uma
vez que o preco é imposto pelo mercado, a empresa deve apenas centrar a sua atencao no custo.

Uma das caracteristicas do Custo-alvo é a de que o preco de venda do produto determina
0 custo. Isto é, considerando um custo maximo que a entidade esta disposta a incorrer, este é
resultado da diferenca entre o preco de venda estabelecido pelo mercado e a rentabilidade
minima que a empresa deseja, resultante da sua atividade. Esta abordagem contraria 0s
pressupostos dos sistemas tradicionais, uma vez que, nestes Gltimos, o custo decorrente do
processo produtivo era a base do preco de venda. Assim sendo, e sob forma a ndo comprometer
a margem de lucro desejada, o custo dos produtos ndo podera ultrapassar 0 maximo que esta
esta disposta a despender na producdo (Hansen, 2002).

Outra das caracteristicas envolve a organizacéo no geral. Esta aponta a que o custo-alvo
delimitado, deveré ser do conhecimento de todos os departamentos que compdem a organizacao.
Todos deverdo desenvolver esforcos para que este custo seja alcancado, de forma a tornar a

producéo possivel e, consequentemente, a sua continuidade.
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O Custo-alvo determina ainda um processo de planeamento de lucros, ainda que este
ponto ndo seja visto como uma caracteristica, de acordo com Cooper e Slagmulder (1997). Estes
consideram que a funcdo deste sistema se resume exclusivamente aos custos e nao a lucros
(ainda que surjam por diferenca entre receitas e 0 custo por este método determinado). No
entanto, este planeamento a priori dos lucros podera por em causa a eficiéncia deste sistema,
uma vez que os decisores poderdo ser aliciados a fixar o custo méximo que a empresa esta
disposta a incorrer, em funcéo do planeamento de lucros desejado, deturpando por completo os
beneficios do Custo-alvo (Turney, 1996).

Ainda que a estratégia seja operar sem lucro, visando a eliminagdo da concorréncia e
conquista de posicdo no mercado, isto apenas € possivel no curto prazo. Para garantir a
sobrevivéncia, a empresa necessita de lucros para manter a sua estrutura resistente a choques
adversos. Neste sentido, o Custo-alvo é uma ferramenta de gestdo que visa garantir a margem
de lucro desejada, em conformidade com a estratégia adotada.

Este é um método que sera de extrema importancia a empresas que operem em mercados
caracterizados por elevada competitividade. Contudo, no ambiente empresarial existe uma
panoplia de outras variaveis que podem interferir nos objetivos previamente delimitados pela
entidade, pelo que sera de maior eficiéncia complementar este sistema com outras ferramentas

de gestdo de custos, sob forma a garantir os seus resultados.

2.7 Método Kaizen

Do Japonés, a palavra kaizen significa “melhoria continua”. Este ¢ um processo no qual
se tem como finalidade obter a reducdo de custos através de melhoramentos continuos dos
processos produtivos. Este procura uma constante reducdo de custos, em todas as etapas da
producdo, perfazendo uma reducdo progressiva dos custos até ao nivel que melhor satisfaz os
desejos da empresa (Cogan, 1999). O método Kaizen é direcionado para areas onde existem as
maiores oportunidades de reducéo de custos, tendo como objetivo dar a conhecer esses custos
na fase de producdo, ou ainda no ciclo de vida de um produto, motivando assim a reducéo
gradual.

Kaplan e Cooper (1998:71) afirmam que “Kaizen é responsavel por descobrir novas
formas de elevar a eficiéncia de um processo produtivo, reduzindo o custo dos produtos do
processo produtivo subjacentes, gradualmente.” A pressao para 0 aumento da competitividade

da origem a necessidade de reducdo de custos, sendo que o método Kaizen constitui um

15



precioso auxiliar de gestdo, devido ao facto de comportar uma estratégia de reducdo de custos
progressiva. Esta reducdo gradual, torna possivel eliminar desperdicios, tais como stocks,
produtos defeituosos e até custos de transporte, que permitem a manutencdo de margens com
precos mais baixos e consequente aumento de competitividade.

O método Kaizen envolve dois tipos de atividades afetos a redugéo dos custos, descritas
por Sakurai (1997): o primeiro diz respeito a atividades diarias, diretamente relacionadas a
reducdo de custos de cada modelo do produto, sendo que o0 segundo respeita a reducéo de custos
por departamento e por periodo.

O caso mais conhecido da aplicacdo deste sistema, € 0 da Toyota por volta da década de
50. Para se manter competitiva no setor automovel, a empresa aplicou o custo Kaizen sob forma
a eliminar perdas no processo produtivo e nos demais locais de trabalho (Souza e Batocchio,
2003). Conforme Ohno (1997), a ideia da Toyota seria a de, numa primeira fase, sobreviver a
producdo em massa que se verificava no setor americano, cuja filosofia ndo poderia ser
transposta para o caso japonés devido a caracteristicas intrinsecas da empresa. Numa segunda
fase, procuraram superar os resultados da producdo em massa que se verificavam no setor
americano (o trabalhador americano apresentava-se como nove vezes mais produtivo), sob pena
de ndo sobreviver neste setor. Ohno apercebeu-se que existia uma notavel divisdo entre o
planeamento e execucdo do trabalho, além da existéncia de niveis consideraveis de stocks
intermédios, entre outros. A verificacdo destes problemas possibilitou a estruturacdo de um
processo para identificar e eliminar as perdas associadas a atividades desnecessarias, que
geravam custos desnecessarios, pelo que deveriam ser abolidas. De acordo com Monden
(1999), as perdas foram classificadas em sete grandes grupos, sendo eles a producdo de
defeituosos; perdas associadas a stocks; perdas nos processos administrativos da entidade;
custos desnecessarios em transporte; perdas relacionadas com superproducdo de alguns
modelos; o préprio processo produtivo apresentava varios desperdicios que foram mitigados
gradualmente; e ainda o abandono de producao de certas pecas, importando-as com menor custo
associado.

Associada a aplicacdo desta ferramenta de redugdo progressiva dos custos, varias
vantagens foram verificadas. Estas resultaram do facto de se ter apelado ao trabalho de equipa
entre 0s varios intervenientes do processo, 0s custos padrdo serem continuadamente ajustados,
garantindo inovacdes na melhoria dos processos, bem como no definir de novos patamares de

melhoria. Assim sendo, os fundamentos do custo kaizen ndo sé@o a de garantir a estabilidade do
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processo produtivo, mas sim de os melhorar gradualmente, garantindo uma reducéo consistente
dos custos de modo a eliminar quaisquer diferencas entre o lucro estimado e o lucro-alvo
(Monden, 1999).

3 Gestdo de Custos

Relacionando a pesquisa efetuada com o tema escolhido, a gestéo de custos diaria de
uma empresa ou setor surge como pratica recente, e tem como objetivo o continuo
acompanhamento dos processos da empresa. Considera-se que 0s projetos, embora tenham um
rumo determinado no momento da adjudicacdo, sofrem imprevistos que podem ser de
responsabilidade interna ou externa. Nesse sentido, € pretendido que a parte integrante desse
projeto acompanhe diariamente os casos, visando uma determinagdo de custos mais precisa e 0
melhoramento continuo dos processos da empresa. Através deste acompanhamento diario dos
casos, € possivel criar reports diarios aos decisores, para que possam tomar decisdes com maior
grau de certeza e fundamento.

Com a reviséo da literatura foi permitido verificar a importancia da existéncia de um
sistema de custos na empresa, de forma a conseguir-se determinar 0s custos incorridos pela
empresa, nas varias atividades existentes no processo produtivo. A correta determinacdo dos
custos permite a empresa saber qual o custo inerente a cada atividade, e onde podera intervir
sem afetar o processo produtivo, de forma a criar vantagens relativamente a concorrentes. Este
€ um ponto importante, pois representa uma solucdo a longo prazo, contrariamente as decisdes
de curto prazo, que com frequéncia se observam nas estratégias empresariais. Existem diversos
sistemas de custos contemporaneos, cada um com uma finalidade prépria, sendo que compete
a empresa adapta-los a sua estrutura e complementa-los de forma a gerarem melhores
resultados. Os dados gerados por estes sistemas expdem de forma detalhada os processos da
empresa, e a sua interpretacdo podera originar melhorias significativas, de forma a torna-la mais
resistente a choques.

Com o estagio no grupo Visabeira, com duracdo de quatro meses, foi-me proposto
incorporar uma equipa de gestdo de custos diarios no setor da construgdo, com a empresa
Edivisa, principal representante do grupo neste setor. Passado um més de exercer fungdes no

setor da construcdo, foi-me proposto mudar para o setor da industria, nhomeadamente na
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empresa Mob — Indudstria de Mobiliario, S.A.. As principais tarefas desempenhadas na empresa

serdo abordadas no proximo capitulo.

4 Atividades Desempenhadas Durante o Estagio Curricular

4.1 Construcéo - Breve descri¢do da entidade e dados financeiros

Ao iniciar o estagio no grupo Visabeira, integrei numa equipa de controlo de custos
diarios no sector da construcdo, sendo que a minha duracdo no mesmo se estendeu até meados
de Novembro. Ao iniciar, estava ciente de que o ano de 2012 fora o pior, nas Ultimas décadas,
para este setor em Portugal. Contrariamente, no que diz respeito a Angola e Mogambique, o
grande dinamismo deste setor tem originado um crescimento em ambos os paises, contribuindo
positivamente para o seu desenvolvimento. A empresa Edivisa, principal representante do
grupo neste setor, viu 0 seu volume de negdcios aumentar durante este periodo, de 29,3 milhGes
de euros para 35,7 milhdes de euros, fruto do contributo de Angola e Mogambique. De tal forma
que a empresa intensificou a sua presenca internacional com destaque para a atividade em
Mocambique, suportada pela mobilizacdo de recursos de Portugal para estes dois paises, no
sentido de dar maior dindmica e capacidade operativa ao setor local.

A empresa Edivisa representa assim 8,1% do total de volume de negdcios do grupo,
sendo a perspetiva de assumir ainda maior peso, com a adjudicacdo de obras consideraveis
nestes dois paises emergentes, sendo que recentemente realizou um contrato de obra no valor
de 34 milhdes de euros. Numa fase em que o setor em Portugal se apresenta com poucas

oportunidades, a aposta no mercado internacional surge assim como bastante positiva.

4.1.1 Construcéo — Modelo proposto para a empresa Edivisa

Devido a atual conjuntura do setor da construgdo, foi decisdo da administracdo criar
uma equipa com funcdo Unica de gerir diariamente os custos deste setor, nomeadamente na
empresa Edivisa, principal representante do grupo nesta vertente. Esta gestao de custos diarios

teria como finalidade o report diario das obras com perfil mais significativo, para controlar
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devidamente todos os desenvolvimentos dos trabalhos no cumprimento do orcamentado e se
necessario, intervir atempadamente.

Neste setor em especifico, denotava-se um grande desfasamento entre a observacao de
um problema até a sua resolucao, resultado dos relatérios de contas mensais apenas tratarem
esses casos no inicio de cada més, ndo possibilitando uma intervencdo dentro do prazo
considerado valido a tomada de decisao.

Para o controlo de cada obra foi tido em consideracdo um modelo de controlo de custos
por capitulos (subconjuntos do centro de custo), que permitisse a entrega de um report diario
relativo a cada obra. Para tal foram identificadas uma série de atividades que fossem passiveis
de estudo, apresentadas na Fig. 1, em que se podem identificar os 13 capitulos onde se decidiu
aplicar a metodologia (sendo estes capitulos divididos em subcapitulos), apurando-se o custo
incorrido em cada atividade, bem como a incorporacdo de um modulo destinado a trabalhos
imprevistos, que seriam também alvo de estudo do porqué de ndo constarem no orgamento,
bem como a razdo da sua existéncia. E certo que nem todas as obras passam por todos estes
capitulos, mas numa primeira fase deu-se énfase ao controlo das obras de maior dimenséo

devido ao carater urgente de controlo que estas apresentavam.

Fig.1 — Capitulos da Obra

Fonte: Elaboragdo prépria

No inicio do projeto foi coordenado com a equipa informatica do grupo a reorganizacao
dos recursos informaticos que seriam necessarios a elaboracao dos relatérios, sendo que para
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iIsso, houve uma convergéncia do pretendido pelo grupo ao que o sistema fornecia,
nomeadamente a atribui¢do de custos por atividade. O modelo adotado é fundamentado nos
conceitos descritos anteriormente, uma vez que era necessario um modelo de estimativa de
custos e de planeamento e controle de custos, que conseguisse igualmente determinar o custo
indireto derivado de cada atividade, respeitante aos capitulos descritos na Fig.1. Para além de
apurar os custos, tem a vantagem de analisar as causas destes, 0 que se traduziria numa melhor
interpretacdo do report que seria entregue a administracdo no final de cada dia.

A primeira preocupacdo foi a de estimar corretamente os custos com a méao-de-obra.
Estes apresentam grande dificuldade na sua estimagéo, uma vez que um trabalhador pode estar
afeto a varias obras por dia, derivado da politica da entidade como forma de melhor alocagao
dos recursos. A ideia sugerida, e que acabou por vingar, foi a de incumbir aos chefes de obra o
preenchimento de uma ficha em sistema, com os trabalhadores que estivessem a exercer funcoes
naquela obra, mesmo que por apenas um curto espaco de tempo (Fig.2). O célculo deste custo

ficaria automatizado, sendo possivel efetuar a sua quantificacdo diariamente.

Fig 2 — Mao-de-Obra
= N° ~
Funcdo Desempenhada Obra H Total Observacgoes
oras
Gastos c/ pessoal - - 22
Funcionario 1 Montar candeeiros Obra x 4 30 €
Instalagdo fios elétricos Obray 4 30€
Funcionario 2 | Fung&o servente Obra x 8 40 €
Funcionario 3 | Acabamento fachada Obra x 6 36 €
Trabalhos
Especializados
L Técnico Funcionéario
Funcionario 5 Telecomunicagbes Ol 2 e Granbeira
Funcionério 6 Técnico Gas
Fonte: Elaboragdo propria

Existem também casos de contratacdo de médo-de-obra especializada (quer seja a
empresas do grupo ou extra-grupo) que devem ser registadas para posterior determinacédo de
custo. Com a informacdo respeitante a mdo-de-obra em sistema, ja seria possivel cruzar o
numero de horas que o trabalhador esteve em cada obra durante o dia com o seu nivel salarial
mensal, e atribuir o custo deste a cada centro de custo, que por sua vez é discriminado em

atividades.
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No que respeita a determinacéo de custos com agua, energia elétrica e outros da mesma
classe de custo, nas grandes obras tal ndo representa grande problema, pois a fatura destes, ao
entrar em sistema pela gestdo documental, é atribuida automaticamente ao CC de cada obra,
uma vez que na fatura vém discriminados 0s consumos por obra.

Os equipamentos utilizados em cada obra também devem ser passiveis de uma analise
detalhada. Como j& referido, em resultado dos momentos atribulados do setor construtor em
Portugal, a maioria dos equipamentos foi alocado aos mercados emergentes de Angola e
Mocambique, onde a empresa deposita grandes perspetivas, permanecendo apenas aqueles que
se consideram estritamente essenciais as adjudicagdes previstas em Portugal. Assim, 0s
equipamentos dever&o ser alvo de gestdo rigorosa de forma a ndo fomentar casos de ociosidade.

Outra das ferramentas que o grupo disponibilizou para confronto do percurso de obra,
foi o cronograma para a duracéo, que pretende identificar o periodo de tempo necessario a cada

capitulo e subcapitulo da obra a que diz respeito (Fig.3).
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Fonte: Endereco http://blogdacbra-dal2.blogspot.pt/2009/05/cronograma-de-obra-r0-cronograma.html

Fig.3 — Exemplo Cronograma da Obra.
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http://blogdaobra-da12.blogspot.pt/2009/05/cronograma-de-obra-r0-cronograma.html

Na posse deste planeamento, torna-se mais facil verificar o desempenho de empresas
subcontratadas® para o desempenho de trabalhos especializados. Com a analise diaria de cada
obra, é igualmente prestada informacéo referente a estes trabalhos sob forma dos decisores
avaliarem o desempenho das entidades subcontratadas, e com base nos reports e prestagéo,
decidir a sua permanéncia ou exclusdo. Este certamente sera um dos beneficios claros desta
gestdo, ao permitir que os decisores se apercebam antecipadamente destes casos, evitando o
desperdicio de recursos que seriam alocados ao pagamento dos servicos prestados da entidade
danosa, e permitindo a0 mesmo tempo que o planeamento ndo seja afetado de forma tao
significativa. Denota-se neste aspeto uma ligacdo a teoria abordada previamente, em Leone
(2005) que Vvé nos sistemas de custos informacao que permite aos gestores fundamentar as suas
decisbes de forma a garantir uma resposta adequada as necessidades da empresa, planeando e
administrando conforme os objetivos estabelecidos.

O uso do ABC para célculo dos demais custos indiretos passou pela determinacdo do
total de custos incorridos em cada departamento ligado a atividade da empresa, e atribuir os
respetivos a cada obra (Fig.4), onde se faz o registo de todo o trabalho administrativo referente
a cada CC. Posteriormente, atribui-se um custo ao trabalho administrativo, com base nos
salarios e horas dos funcionérios a estes alocados.

Nesta figura podemos observar a maior parte das atividades que originam custos
indiretos para a empresa, ou pelo menos os que representam a quase totalidade da fatia dos
referidos custos. A grande dificuldade de alguns dos campos apresentados, resulta na atribui¢éo
destes custos a cada obra, discriminadamente. Quantificado o nimero de casos verificados em
cada departamento, identificado o tipo de quantidade em questdo (Horas, NUmero) e a
atribuicdo do respetivo custo incorrido, que podera ser calculado mediante 0 campo, uma vez
gue todos apresentam caracteristicas intrinsecas, estaremos em condi¢fes de 0s imputar a cada

obra.

® Subcontratagdo é um tipo de acordos contratuais que consiste na utilizagdo por parte da empresa principal de
parceiros, localizados nos mercados alvo, para o fabrico de produtos da empresa, controlo de operaces, gestéo,
etc., com base especificagdes pré-estabelecidas. Como exemplo de empresas que utilizam este tipo de acordos
para levar a cabo a sua atividade econémica temos o caso da Mitsubishi Motors e a Sumitono.
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Fig 4 — Atribuicéo de custos indiretos

DEPARTAMENTO TipoQtd | Custo Incorrido | Custo Unitdrio
Departamento Administrativo
Cotagao

Requisi¢ao Compra
Pedido de Compra
Faturagao

Departamento Juridico
Cobrangas

Andlises juridicas
Elaboragdo de contratos
Custo de Armazém
Receg¢do materiais

Custo armazenamento
Remessa de materiais
Recursos Humanos
Entrevistas

Selegao candidatos
Demissoes

Contabilidade
Lancamentos
Consolidagao de balangos
Gestao Documental
Introdugao faturas em sistema
Departamento Financeiro
Realizagao Pagamentos
Departamento Risco
Pareceres de Risco
Departamento Gestao Custos Didrios

Fonte: Elaboragdo prépria

Certamente que o uso deste sistema requer alguma proficiéncia da parte do setor
contabilistico. Mas, uma vez atribuido um custo a estas atividades, a determinacdo dos custos
indiretos aparece de forma mais precisa, e incorporada na analise diaria da obra, sendo possivel
calibrar o sistema de suporte informatico de forma a disponibilizar o material necessario a estes
célculos. Este calculo em muito se assemelha com o exemplo pratico exibido no capitulo 2.5 —
Activity Based Costing e Activity Based Management no enquadramento teorico. A diferenca é
que este se insere na perspetiva administrativa, dando enfoque aos custos indiretos resultantes
do trabalho administrativo, enquanto o exemplo se debrugava nos custos indiretos associados

ao processo produtivo.
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Analisando a Fig.5, esta representa o controlo de determinada obra da empresa, onde
s&o observados os custos diretos relativamente aos 13 capitulos estipulados para cada obra. A
cada capitulo corresponde um or¢camento de custo, sendo que a base destes valores € estipulada
para que sejam competitivos e com margem para a empresa.

Uma vez repartidos pelos capitulos a que dizem respeito, faz-se a comparagdo com o
custo real desses capitulos, valores estes que sofrem alteracfes ao longo de todo o projeto. O
Custo Real € subdividido em: custos de subempreitada, material, equipamento e méo-de-obra
e estrutura. E geralmente atribuido aos custos com material 75-85% do custo direto, facto que
ndo se verifica na realidade desta empresa devido a propria natureza do grupo. Com isto
pretendo dizer que, se denotarmos o peso das subempreitadas, corresponde a cerca de 87% dos
custos (até ao momento) da empresa, devendo-se este facto a subcontratacdo de empresas do
grupo a realizacdo destas atividades nas quais sdo especializadas (tal facto ndo significa
necessariamente a subcontratagdo de empresas do grupo, se porventura houver empresas extra-
grupo que consigam realizar a tarefa com o mesmo nivel de qualidade e com precos mais

baixos).
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Fig 5 — Controlo de Obra
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Devido ao facto de a maior parte das subcontratacGes serem efetuadas a empresas
pertencentes ao grupo, é tido em consideracdo o modelo Custo-alvo na medida em que,
determinado o preco de venda, o custo maximo a incorrer depende, em grande parte, das
empresas do grupo. Cada empresa subcontratada do grupo fica pois responsavel por nédo
ultrapassar 0 maximo de custo estipulado em cada rubrica, pelo que se denota outra das
caracteristicas deste modelo, envolvimento da organizacgao no seu todo. Sendo o custo-alvo do
conhecimento das empresas do grupo afetas a realizacao da obra, devera existir um desenvolver
de esforgos para que esse custo seja alcancado, para o beneficio geral da entidade, como nota
Turney (1996).

Entrando em detalhe no capitulo 2, referente & movimentacéo de terras, o valor negativo
podera refletir um mau orgcamento, ou muito provavelmente uma subcontratacdo que resultou
em prejuizo para a entidade. Assumindo este valor como resultante de uma subcontratacdo que
se demonstrou mais onerosa do que o valor orgamentado, é muito provavel que a existéncia
deste departamento, naquela altura, poderia ter evitado tal derrapagem. Se assumirmos o caso
hipotético de o departamento ja& estar em funcionamento e aperceber-se desta situacao
atempadamente, como € sua func¢éo, surgiria como indubitavel a prevencao deste acontecimento,
nédo na sua totalidade, mas certamente uma percentagem significativa, ainda com a vantagem
de incorporar uma subempreitada mais racionalmente prevista.

Analisando os resultados, as rentabilidades obtidas traduzem os custos reais
incorporados dos custos indiretos, confrontados com os valores orcamentados. Dependendo dos
resultados, sdo por norma estudadas possibilidades de outro tipo de abordagem a cada capitulo,
de forma que se possam evidenciar os pontos fortes e pontos fracos, e possiveis melhorias que
se possam obter. Com este contetdo relacionado, surgem efeitos de benchmarking, através da
subcontratacdo de trabalhos que a partida ndo sdo do dominio da empresa, e que se podem
traduzir numa melhoria das suas praticas. De notar que os métodos de benchmarking
contribuiram para o crescimento do grupo nas Varias areas a que se encontra afeto, ndo sé no
alcance de bons desempenhos no terreno, mas também a nivel de areas de gestdo e no
desenvolvimento de produtos ou servicos. Assim sendo, os métodos de benchmarking poderéo
ser relacionados com efeitos de melhoria continua, nos quais se adquirem novas formas de
melhorar o processo produtivo, reduzindo custos e adotando melhores praticas (Cooper e
Kaplan, 1998b). Estes métodos surgem como uma ferramenta capaz de proporcionar

informagdes Uteis, e como processo de aprendizagem pela exceléncia, pois as entidades tém
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todo o interesse em aprender com os melhores, sem no entanto esquecer o fator inovagdo como
a chave para o sucesso.

Ainda na Fig.5, como forma de conhecimento da progressdo da obra, é aplicado o
método da percentagem de acabamento. Referenciado na quantidade de trabalho utilizado,
confronta o custo total incorrido no projeto com os custos orgamentados, de forma que estes
possam ser elucidativos da proporcéao de trabalho concluido na obra. Isto obriga a que apenas
se considerem os custos que reflitam o trabalho executado até a data em que a percentagem de
acabamento é calculada. Com base nas informac@es da Fig.5, resulta o seguinte célculo:

Custo Real _ 4750000¢€
Orcamento Venda 10 000 000 €

= 47,50%

Desta forma poderemos afirmar, que com base neste método, a obra se encontra
sensivelmente a metade da sua duragdo. Juntamente com a ficha de obra diaria que é enviada
aos decisores, é também politica que sejam enviadas fotos da mesma, para que se possa fazer
um confronto com os dados apresentados, bem como o registo fotografico da mesma. Este
registo fotogréafico elucida igualmente o estado de desenvolvimento da obra e em que fase se
encontram os trabalhos.

Seguidamente abordar-se-4 o sistema desenhado para o controlo das obras da empresa,
em que a incorporacdo dos componentes descritos durante este capitulo, assumem papel

preponderante na execucdo do modelo ajustado a realidade da empresa e do grupo.

4.1.2 Aplicagdes do Sistema de Contabilidade de Custos

O modelo a utilizar, mediante a realidade apresentada no capitulo prévio, procura gerar
informacdes didrias relativas ao empreendimento, de forma a apoiar 0s agentes na tomada de
decisdo e na prossecucdo do melhor desempenho a nivel financeiro, de prazo e qualidade. A
partir das principais criticas apontadas aos sistemas tradicionais de gestdo, espera-se que 0
modelo seja capaz de dar resposta as exigéncias de mercado apontadas, aliando as novas
ferramentas de gestdo disponiveis as formas contemporaneas de organizagao.

Para isso, € necessario que este se inicie na fase de estimativa de custos, e que alastre a
sua contribuicdo ao planeamento e controle, atraves da criacdo de bases de dados com
informacdo relativa a todos os empreendimentos, que sejam o suporte da estimativa de
empreendimentos futuros. Considerou-se igualmente que o sistema a utilizar néo se poderia

limitar apenas a determinacdo dos custos por atividade, mas tentar explicita-los com base nos
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fluxos do empreendimento (Koskela, 2000). A nivel do controle, 0 mesmo deveré ser em tempo
real, tentando minorar desvios entre o custo estimado e o realizado, procurando diariamente
reduzir custos e contribuir para meios de aumentar o valor do produto final. Para isso, as
renegociacdes com fornecedores, as melhorias do processo produtivo e o implemento de novas
solugdes no projeto e sua execugdo, assumem carater importante na melhoria dos processos.
Para isso torna-se necessario a utilizagdo de um modelo simples, flexivel e dindmico, passivel
de atualizacao rapida.

Dada a incerteza inerente aos custos, 0 orgamento devera surgir como uma meta flexivel,
que requer varias atualiza¢fes ao longo do projeto, fruto das diversas altera¢des a que é sujeito
a nivel de produtos e processos, em que surgem medidas corretivas.

Face aos factos enunciados, o sistema deve ter carater proativo, que indique aos gestores
0 comportamento dos custos no futuro e que permita simulacdes, sendo que devera comportar

as etapas ilustradas na Fig.6 — “Etapas do processo de controlo e gestdo de custos”.

| Fig. 6 — Etapas do processo de controlo e gestdo de custos
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‘ Fonte: Elaboragdo Prdpria

Segundo a Fig.6, as etapas a que o sistema esta sujeito sdo: o estudo da viabilidade do

projeto, a preparacao, a realizagcdo do orgamento, a preparacao do plano para a sua execugao, o
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tratamento da informacéo e a avaliagdo do projeto, estando a base de dados presente em todas
etapas. A figura indica os fluxos de informac0es entre cada etapa, mostrando as interag0es que
ocorrem nas alteracfes que tenham impacto no custo do empreendimento.

A primeira etapa consiste no estudo de viabilidade econdémica e financeira do projeto.
Esta decorre da necessidade da empresa em avaliar a rendibilidade do projeto de investimento
a realizar, e qual o impacto deste na estrutura da organizagdo. A implementacdo de um projeto
de investimento implica necessariamente uma analise de mercado, da empresa, do produto ou
servigo e um plano de negocios rigoroso.

A segunda etapa, preparacdo do projeto, consiste na definicdo dos responsaveis a
estarem afetos ao empreendimento, bem como todas as partes constituintes do projeto, como,
por exemplo, o setor dos orgcamentos, engenheiros e projetistas. Podem assim ser geradas ideias
e discutidas outras solucgdes alternativas de projeto e producao.

Na realizagdo do orcamento, séo tidas em conta as formas contratuais estabelecidas entre
a empresa construtora e o contratante. Dependendo do tipo de contrato, 0s orgcamentos devem
considerar o risco envolvido, sendo que variacBes no preco resultante da incerteza podem ser
renegociadas com o cliente. E nesta fase que mais se denota a importancia de uma base de dados
consolidada e rica em informacdo, que permita auxiliar na estimacdo dos consumos necessarios.

S&o comumente utilizadas neste setor bases de dados de orgcamentacdo comerciais,
sendo que se considera preferivel uma base de dados interna que traduza a propria estrutura da
empresa, e que tenha em conta o histérico da empresa em obras anteriores. No sentido de se
disponibilizarem informacdes mais fidveis dos custos, para além do custo das atividades ou 0
custo total, procura-se que a informacao a reter sobre os custos na base de dados sirva de suporte
a empreendimentos futuros e que seja detalhada em cada rubrica a que respeita. Com isto,
pretende-se que os gestores disponham de informacéo relativa aos items que surgem como mais
importantes a nivel de custo, e 0 seu impacto no prazo da obra.

Na fase de preparacdo do plano, requer-se um fluxo de informacdes proveniente dos
varios setores da empresa. Desde 0 gabinete de compras, no report dos precos pagos e das
formas de pagamento, do gabinete de estimativa de custos, na programacdo dos custos e no
calculo de decisdes de producdo, ao gabinete financeiro, que apresenta os desempenhos
financeiros e o custo total incorrido em cada rubrica. E importante que as decisdes tomadas
nesta etapa considerem as ferramentas de gestdo utilizadas para a realizagcdo das trés etapas

anteriores.
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Este plano devera surgir como uma nova referéncia para o controle de custos, uma vez
que incorpora dados relativos a producdo, servindo como principal instrumento para o
estabelecimento de metas de custo.

A medida que os recursos s&o consumidos, os planos devem ser atualizados a fim de
verificar a dinamica do empreendimento, comparando o desempenho esperado com o atual.
Nesta fase, € crucial o0 acompanhamento diario da obra, determinando as razdes de desvios
ocorridos e realizando medidas corretivas e preventivas em tempo habil.

A nivel do tratamento de informacéo, esta deve ser explicita e de forma a envolver os
departamentos associados & obra, com fim a criar uma equipa comprometida com as metas
delimitadas pela empresa (Mondlane, 2010). Neste sistema, considera-se que a apresentagéo
em reunido do empreendimento devera ser analisada pelos varios departamentos ligados a sua
execucdo, de modo que possa ser analisado e avaliado, e que as a¢fes a tomar possam ser
discutidas por todos.

A avaliacdo do processo tem lugar no final do empreendimento, no qual todos os
envolvidos devem participar, com vista a fazer um balan¢o geral de todo o processo e discutirem
novas praticas em empreendimentos futuros, assim como a melhoria continua dos processos da
empresa. Esta fase deverd comportar um papel importante na atualizacdo da base de dados com
informagdes relativas a precos, coeficientes de consumo e avaliagdo de fornecedores em termos
de prazos e comprometimento, de forma a melhorar a qualidade de or¢camentos futuros.

E proposta a utilizacdo, como técnicas de gestdo, o método ABC, método Kaizen e
Custo-Alvo, com o objetivo de controlo e reducdo sustentada de custos, visando ainda melhorar

ou garantir o resultado esperado (Fig.7).
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Fig. 7 — Utilizagdo do Custo-Alvo e Método Kaizen
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Fonte: Elaboracdo Prdpria

Tendo em consideracao as diferencas entre o Custo-Alvo e método Kaizen referidas no
Capitulo 2, no qual é mencionado que a distin¢do entre ambas resulta das etapas em que séo
aplicadas (Custo-Alvo no desenvolvimento do projeto e método Kaizen na producgédo), neste
sistema serdo abordadas em unissono. Tal resulta das caracteristicas intrinsecas da maioria dos
empreendimentos em construcao civil, no qual essas etapas ocorrem simultaneamente (Cooper,
1995). Assim sendo, o Custo-alvo surge influenciado pelo preco de mercado e pela margem de
lucro desejada pela empresa. Posteriormente, a determinacdo dos custos diretos e indiretos é
efetuada através dos métodos descritos no capitulo anterior, consoante as metas delimitadas
pela empresa, sendo o planeamento e controle de custos decorrente da analise destes. E nesta
Gtica, considerada a hipdtese do método ABC ser utilizado como forma de especificar as metas
dos custos. Sendo os custos a incorrer influenciados pelo preco de mercado e a margem de lucro
desejada pela entidade, tem-se em consideracdo o método ABC para alcancar o custo-alvo,
conforme sugestdo de Bayou (1998). Tal decisdo deriva do método ABC ser particularmente
util na gestdo de custos, ao fornecer informagdes cruciais & tomada de decisdo, para além de
criar vantagens comparativas.

Desta forma, a utilizacdo destes conceitos procura uma reducdo de custos constante e
sustentada com os objetivos delimitados pela empresa, tentando por esta via melhorar as suas

praticas face a empreendimentos prévios. Esta reducdo de custos e melhoria de praticas podem
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ser alcangadas mediante varias vias, quer seja por novas solu¢des de produgdo, negocia¢do com
fornecedores ou ainda eliminag&o de desperdicios.

Em suma, este sistema procura conjugar as melhores praticas e ferramentas de gestéo,
de forma a gerar informac0es para basear a tomada de decisdo em tempo real. Estas informacdes
sdo geradas durante as varias etapas a que 0 processo é sujeito, sendo que todas elas representam
informagdes Uteis a entidade para compreender as especificagdes dos custos em que incorrem,
e em como podem proceder a sua reducéo de forma sustentada, aumentando o valor do produto.
E certo que para a sua implementac&o é necessério o envolvimento de varios departamentos na
prossecucdo do objetivo da empresa.

Com as ferramentas disponibilizadas, que surgem cada vez mais automatizadas, é
possivel alcancar uma melhor consideracéo das caracteristicas do empreendimento, sendo que
0 seu controlo deve ocorrer de forma diaria ao longo da obra. Além da informacao ser atualizada
diariamente com o desenrolar do processo, esta revela-se deveras Util a tomada de decisdo e nas
medidas preventivas e de controlo que proporciona, ao invés dos atuais resultados mensais, em
gue a tomada de decisdo surge como tardia. Apesar da curta passagem neste setor ndo me
permitir obter dados mais concretos acerca da funcionalidade do modelo, ou correcdes
posteriores, a permanéncia da equipa em funcbes e 0 aumento do peso do setor no grupo, sao
sinais positivos da importancia da existéncia desta forma de gestéo.

4.2 Mob — Industria de Mobiliario, S.A. Descricéo e dados financeiros

Apds a passagem no setor da construcdo, foi-me proposto integrar a equipa da Mob,
indUstria de cozinhas. O mercado histérico desta empresa baseava-se em producéo de cozinhas
para grandes empreitadas, pelo que a sua atividade entrou em decadéncia devido ao
abrandamento do setor da construcao a nivel nacional, o que justifica que néo tivesse alcancado
os resultados desejados no ultimo ano. Contudo, a empresa tem reforcado a sua presenca no
mercado direto e individual, o que permitiu compensar a continua reducdo da dimenséo do seu
mercado historico. No segmento alternativo individual, a Mob continua direcionada para uma
tipologia de clientes do segmento médio/alto. A aposta no mercado internacional continua a ser
um objetivo prioritario, mantendo forte dindmica em Franca, Angola e Emirados Arabes Unidos,

sendo que estes mercados representam ja 30% do total de vendas.
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A Mob, apesar do contexto setorial desfavoravel, apresentou um volume de negdcios de
4,5 milhdes de euros, em linha com o ano anterior. Apresenta, ainda, indicadores com valores
muito aprecidveis, com a autonomia financeira muito proxima dos 58,8% e o indice de
solvabilidade nos 142,6%.

4.2.2 Processos

Varios processos ocorrem desde a intencdo do cliente em adquirir uma cozinha até a sua
efetiva conclusdo. Séo esses processos que tenciono descrever durante este capitulo, com o
intuito de analisar as funcbes que desempenhei nesta empresa durante a realizacdo do estagio,
bem como outros processos em que tenha participado de forma pertinente, ainda que tais
atividades nédo estivessem inicialmente previstas.

Quando me foi proposto mudar para o setor da industria, sob forma a substituir uma
colega que teria sido promovida, aceitei quase instantaneamente, ndo obstante de abandonar o
posto e equipa a que pertencia, mas convicto de abracar uma nova experiéncia. Certo de abordar
novos pontos de vista, e ainda a aquisicdo de novas competéncias neste ramo, o orientador
achou por bem que conhecesse todas as fases que aos processos dizem respeito. Assim sendo,
0s primeiros dias serviram para que compreendesse todos os departamentos que englobam a
empresa, bem como uma visita a fabrica de forma a perceber o processo produtivo e a gestdo
dos stocks efetuados. Relativamente as fungdes desempenhadas, apresento-as na Fig.8, na qual

figuro as atividades a que estive afeto, sendo que passarei a explicitar as fases de cada processo.
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Fig.8 — Processos
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Fonte: Elaboracdo Propria

Numa primeira fase, a criacdo da solicitacdo de cotagéo, deriva do pedido do cliente em
obter um orcamento, relativamente ao bem ou servico que pretende adquirir. Dadas as
especificidades da Solicitacdo da Cotacdo, este documento ndo é juridicamente vinculativo,
nem origina nenhum processo de gestdo e contabilidade da empresa, uma vez o seu caracter
meramente informativo. Apds o acerto de todos os detalhes relativamente as questdes da
Solicitacdo de Cotacéo, o estado de cliente migra para “Aguarda Resposta de Cliente”.

O estado do processo ira transitar para Adjudicado se, para além da satisfatoria relacdo
entre cliente-vendedor, este considerar que o produto ou servico é de exceléncia
comparativamente aos da concorréncia. Contrariamente, o caso modificar-se-a para Perdido, se
o cliente considerar outra op¢do mais vidvel. Considerando a hipotética adjudicacdo do
processo, e assinados 0s termos contratuais, o cliente fica coagido ao adiantamento de 30% do
valor da venda sob a forma de cheque manual, sendo os restantes 70% liquidados no momento
de entrega. Adiantamento este, que salvaguarda custos relacionados com producdo ou

encomenda de materiais a fornecedores.

35



A Ordem de Venda (OV), surge assim como o compromisso do cliente na compra dos
bens ou servigos nesta inseridos, sendo que € este documento que serve de base no planeamento
da producdo e Requisicdes de Compra (RC). A criacdo da OV nao origina diretamente
alteracdes de nivel contabilistico na conta cliente. Todavia, é responsavel por alteracfes de
stock, ao cativar materiais a entidade a que respeita. Este processo assume caracter fundamental
na gestdo de materiais em armazém e em producdo na fabrica, tendo um papel igualmente
preponderante na realizacao de inventarios, nos quais ndo convém desperdigar tempo e recursos
que poderiam estar afetos a atividade produtiva.

Apo0s a realizagdo da OV, estamos em condi¢Oes de passar a proxima fase, que se
denomina por Requisi¢cdo de Compra. A RC caracteriza-se pelo processo de solicitacdo de
mercadorias a fornecedores, sendo que também podera ser utilizada para iniciar um processo
de subcontratacdo. Com os materiais criados em sistema, e os precos devidamente atualizados,
as RC permitem a entidade controlar o custo do processo. Quando processada, desencadeia 0
processo de Pedido de Compra, que a reparte, dividindo os materiais por fornecedor.
Posteriormente estes vao a aprovacdo do Gabinete de Gestdo de Risco e Financeiro. O processo
de aprovacao efetuado analisa o processo tendo em consideracdo diversas variaveis, sendo que
as que assumem mais relevo durante este processo serdo, sem duvida, os dados histéricos do
fornecedor.

Dependendo do tipo de material e do respetivo fornecedor, os prazos de entrega variam.
A empresa dispde dessa informacdo em sistema, com o intuito de efetuar analises scoring dos
varios fornecedores, bem como agendar devidamente as encomendas, de modo a cumprir 0s
prazos de entrega acordados com o cliente. No que diz respeito a rececdo dos materiais
encomendados aos fornecedores, poderdo dar-se de varias formas. Se forem materiais
necessarios ao processo produtivo, sdo rececionados em fabrica; caso contrario poderdo ser
entregues na loja ou diretamente em casa do cliente. Qualquer que seja a hipdtese que se dé na
rececdo, esta informagéo tem obrigatoriamente de ser atualizada em sistema, para evitar erros
na gestdo de stocks, bem como na atualizagdo dos contabilisticos diarios pela entidade
realizados.

Terminado o processo produtivo, contacta-se o cliente de forma a confirmar a data de
entrega. Para agendar este servico, bem como registar a saida de materiais € criada a Guia de
Remessa. A Guia de Remessa tem como base o documento da Ordem de Venda efetuado

previamente, e da origem ao vinculo de saida de materiais de armazém.
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Aguando da entrega e respetiva montagem, a equipa faz-se acompanhar pelo produtor
do tampo, servico adjudicado sob a forma de subcontratacdo, tendo esta equipa a finalidade de
tirar medidas para a producédo daquele. Esta surge como a ultima fase do processo, sendo que a
subcontratada s6 podera intervir apdés a montagem dos moveis, de forma a evitar erros no
calculo de medidas, que se traduziriam em custos deveras onerosos para ambas as entidades.
Durante o processo de producdo e acabamento do tampo, o cliente dispde de um periodo de
tempo razoavel para apontar retificacbes desejadas no produto, uma vez que ao sairem da
fabrica vdao com o padrdo standard. Podem ainda surgir casos de certas ocorréncias, que
consistem na entrega de material danificado ou com defeito de producéo. Ainda que sejam raros,
estes casos sdo submetidos a peritagem, sob forma a determinacdo de responsabilidades dos
intervenientes do processo.

Aguando da notificacdo da subcontratada encarregue do Tampo, o cliente € novamente
abordado para confirmar a data de entrega da mercadoria e respetiva aplicacdo. A entidade
encarregue da montagem do tampo faz-se acompanhar pela equipa da Mob, sob forma a
perfazer as retificacdes desejadas pelo cliente (ou ocorréncias, se verificadas), bem como
supervisionar todo o processo. E politica da entidade fazer o registo fotografico do resultado

final da cozinha, também como meio de se salvaguardar de casos de uso negligente.

Fig. 9 — Calendarizag&o dos Processos
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Conforme a Fig.9 — “Calendarizacdo dos Processos”, a duracdo do processo no seu todo
deve perfazer um total de 45 dias, periodo esse em que a entidade garante dar resposta a
adjudicacao. Nesta figura podemos observar como funciona o ciclo de um processo adjudicado,
na ardua tarefa de cumprir o prazo minimo estipulado pela empresa, na qual consegue dar
resposta a exigéncia do cliente. A obtencdo de um tempo de resposta tdo reduzido quanto

possivel traduz-se em vantagem face a concorrentes, uma vez que a adjudicacdo de processos
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devido ao periodo de tempo que a empresa garante resposta ronda 10% dos casos adjudicados.
Contudo, a empresa encontra-se numa fase em que o investimento na melhoria do processo
produtivo e de operacdo, ndo se traduzem em melhorias significativas na reducdo do periodo

de tempo no qual garante resposta.

4.2.3 A Gestao Diaria dos Casos

Ao introduzir o melhoramento continuo dos processos, irei, numa primeira fase, explicar
0 processo de analise que tive a oportunidade de abordar. Os processos de analise de casos, tém
origem nas varias fases que o cliente pode assumir ao longo do processo. Neste sentido, 0s
principais estados a estudar serdo, “Aguarda Solicitacdo de Cotacdo”; “Aguarda Resposta do
Cliente”; “Adjudicado” e “Perdido”.

A Solicitacdo de Cotacdo (SC), conforme previamente discutido, revela o interesse da
parte do cliente em adquirir um bem ou servi¢o gue a entidade comercializa. O importante a
estudar nesta fase sera o tempo em que 0 processo permanece a espera de cotacdo. Este tempo
de espera pode indiciar, desde logo, a capacidade de resposta da empresa relativamente as
necessidades do cliente. Pode, igualmente, melhorar a sua imagem e aumentar a probabilidade
de venda, quanto melhor for o racio qualidade/duracdo do projeto apresentado.

Com base em récios relacionados com a duracdo, qualidade e capacidade de reduzir
custos que se avaliam nesta fase, é de extrema importancia haver um nivel de cooperacéo entre
departamentos, sob forma a alcancar os objetivos tracados.

“Aguarda Resposta do Cliente” é o0 estado que se caracteriza pelo tempo de espera que
decorre entre 0 momento em que a SC (sob a forma de or¢camento) é entregue ao cliente e a
tomada de decisdo de adjudicar ou desistir do projeto. Neste periodo de tempo em que o cliente
reflete no orcamento pela entidade apresentado, comparando-o com orcamentos de outras
entidades, sdo estipulados periodos de tempo que se consideram aceitaveis a decisao.

Findo o periodo estipulado, é enviado um ficheiro aos vendedores com informagéo
acerca dos casos pendentes que dispdem, alertando para a sua resolucdo. Nesta fase, 0s
vendedores contactam os respetivos clientes, indagando junto destes a sua decisdo. O estado
“Aguarda Resposta Cliente” tem ainda por objetivo a constru¢cdo de alguns indicadores
importantes na avaliacdo do desempenho do vendedor, ao conseguir estabelecer uma relagéo

de comparacéo entre estes, distinguindo-os.
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Se, para alguns vendedores, o fator comissao induz um estado de competi¢do, para
outros fomenta o espirito cooperativo e posterior reparticdo da comissdo pela equipa. Durante
a realizacdo do estagio, deparei-me com varios indicios que corroboram com o facto de
ocorrerem melhores resultados quando cada vendedor faz o que é melhor para si e para o grupo,
ao invés de se fomentar o espirito competitivo induzido pelo fator comissdo da venda. Contudo,
como todos os vendedores apresentam caracteristicas e técnicas de abordagem diferentes, a
curta duracdo do estadgio ndo me permitiu elaborar matéria propria a discussdo aprofundada
deste tema.

Como exemplos de indicadores utilizados, e tendo em conta as limitagGes 6bvias na
comparagdo de vendedores de diferentes areas, utilizam-se racios de comparacdo diretos,
nomeadamente o racio de margem média por vendedor, com objetivo de avaliar o desempenho
a nivel de rentabilidade do vendedor. Efetua-se igualmente um confronto pelo tipo de material,
quer a nivel individual (por colaborador), bem como a nivel coletivo (equipa de vendas), uma
vez que todos os vendedores apresentam caracteristicas diferentes e, resultado disso mesmo, as
suas aptiddes diferem. E intencdo examinar em que tipo de material estes apresentam vantagens
relativamente aos restantes membros da equipa, sob forma de melhor alocar os recursos a
disposicao. De facto, verifica-se que alguns vendedores sdo dotados de maior capacidade de
venda em alguns produtos, em detrimento de outros.

Ainda que em escala reduzida, a verificacdo de ocorréncias fruto de inépcia da parte
vendedores € analisada e alvo de estudo, sob forma a minimizar o impacto destas junto dos
clientes. Dai que surjam indicadores direcionados a esta vertente, tanto a nivel de frequéncia
como a nivel de montante em que a empresa € lesada. Uma pandplia de outros indicadores sao
estudados e referenciados para atribuicdo de um valor qualitativo do vendedor, tratando-se 0s
descritos, ilustrativos do tipo de estudos que sdo tidos em consideracdo pela empresa.

Se o estado “Aguarda Resposta Cliente” transitar para a via desejada, ou seja, a
adjudicacdo, o tratamento do montante adjudicado passara a responsabilidade do Gabinete
Financeiro e de Risco e Financeiro. Todos os desblogueios implicam risco, quer do préprio
fornecedor, quer da parte do cliente, pelo que o desbloquear de montantes apresenta-se como
muito sensivel e por vezes dificil de gerir, tendo em conta a urgéncia de algumas encomendas.

Contudo, o tratamento dos custos continua no espaco de responsabilidade da Mob. Neste
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contexto, a ferramenta de software de gestdo empresarial SAPS, apresenta varias vantagens na
supervisdo do processo, nomeadamente, exercendo controlo das encomendas por fornecedor, e
apresentando a margem da compra relativamente a venda dos varios produtos. Este sistema
permite igualmente a criacdo de bases de dados, que sdo atualizadas diariamente, servindo de
base a gestdo diaria dos processos. Neste ponto subentendem-se as conclusdes de Horgren et al
(1999) ao dar a entender a importancia da gestédo de custos no identificar, medir, analisar e
disponibilizar informacdo. Importa assim realcar as inimeras vantagens de um sistema de
controlo de custos adequado as necessidades da empresa, bem como a sua correta configuracdo
para com outros programas, que servem a base da analise diaria dos casos.

Se o0 estado “Aguarda Resposta Cliente” se alterar para “Perdido”, é onde se realiza a
maioria do tratamento de informacédo. Mais do que se tratar de caso perdido, é uma fonte de
informacdo que, bem trabalhada, pode levar a minimizacdo destes casos, uma vez que este tras
consigo informagdo acerca do motivo da recusa da parte do cliente. Uma dessas razdes sera,
sem divida, perder a venda por preco, o que podera significar, caso o nimero se revelar
consideravel, que a entidade poderd enfrentar uma concorrente que pratique precos mais
maodicos e consequentemente cativantes para o cliente. Contudo, e uma vez o produto se
diferencia pela qualidade-prego, poderdo existir casos em que se estejam a perder clientes,
devido ao facto de os concorrentes disporem de materiais que, apesar de ndo apresentarem o
mesmo nivel de qualidade e exceléncia, surgem como substitutos.

Lidar com empresas concorrentes que apresentem produtos semelhantes, aliados a
precos muito mais simbolicos, é algo que podera gerar uma mudanca de dindmicas dentro da
prépria entidade, ou ainda, redirecionar o publico-alvo. A implementacdo da Mob Cuisines em
Paris foi fruto disso mesmo, ao beneficiar de um mercado segmentado ao produto que a empresa
comercializa, para além do facto de ter redirecionado parte do seu mercado-alvo para venda
direta e individual.

Se a realidade da empresa, ao operar no mercado portugués, apresenta valores
exacerbadamente elevados na rubrica de “Aguarda Resposta Cliente”, montantes estes que
chegam a ser praticamente dez vezes superiores ao montante das adjudicacdes, no caso da Mob

Cuisines a estatistica inverte-se por completo, comprovando-se assim o forte potencial deste

® SAP é um sistema integrado de gestdo empresarial, entre outras solucdes, desenvolvido pela empresa alema SAP.
A principal caracteristica abonatoria deste sistema, reside na capacidade da empresa que o desenvolve, de criar
parcerias com outras empresas de Software, concebendo vantagens na sua capacidade de criacdo de programas
complementares, que adicionam outras funcionalidades relevantes & gestéo.
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mercado. A atratividade do negocio, que ainda se encontra na fase de expansdo, justifica os

recentes investimentos efetuados.

4.2.4 Sistema de Custos Utilizado

A Mob Cuisines surgiu como uma empresa independente da Mob, estando confinada a
venda do produto que subcontrata ou surge como intermediaria. Tal implica que esta ndo lide
diretamente com stocks nem com processos produtivos, uma vez que a sua margem de lucro
resulta da compra aos fornecedores, seguida da venda ao cliente final. Ndo obstante deste
processo, 0s precos praticados pela Mob Cuisines sdo competitivos quando comparados com
0s dos seus concorrentes diretos.

Face aos factos enunciados, a aplicacdo de um sistema de custos a este caso esta limitada
a andlise dos produtos que sdo alvo de compra a fornecedores, bem como na melhoria
progressiva dos custos incorridos nos demais processos. Assim sendo, a tarefa que me foi
incumbida durante a realizacdo do estagio passou por analisar mercados de fornecedores que
garantissem precos mais baixos para 0 mesmo nivel de qualidade e na aplicacdo de um modelo
em muito semelhante ao que carateriza o método Kaizen. Tendo em consideracao que o Kaizen
fomenta a melhoria através da inovacdo, eliminando os problemas identificados nos processos,
foi o estudo de caso da Toyota, maior referéncia nesta abordagem, através do manual ““Study of
Toyota Production System from Industrial Engineering Viewpoint” (Shingo, 1991), que
inspirou o plano de agdo a desenvolver. Este enumera as categorias associadas a desperdicios
e, conjugando-os com a realidade da empresa em questdo, torna-se necessario trabalhar os
seguintes aspetos:

1. Desperdicio de Espera;

2. Desperdicio de Transporte;

3. Desperdicio de Processamento;

4

Desperdicio de Ocorréncias.

A prossecucao dos mesmos, além de revestir o carater experiéncia que se vai adquirindo
com todos os projetos, deve buscar a exceléncia, de forma a mitigar estas situacdes pela
aplicacdo de métodos de controlo nestes aspetos. No desperdicio de espera observam-se 0s
casos em que a encomenda dos materiais ocorre muito cedo, sendo que a sua producéo tem, por

vezes, inicio em periodos em que a grande quantidade de encomendas obriga a sobre-utilizagdo
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dos fatores produtivos, incorrendo por vezes em horas extraordinarias para a realizacdo dos
mesmos, ou ainda o atraso de determinada encomenda em prol de outra com caracter urgente.
A melhor alocacgéo da producédo podera ser mediante um mapa de controlo da producao, gerindo
da melhor maneira estes casos.

No que respeita ao Desperdicio de Transporte, as melhorias podem ser aplicadas com
efeitos imediatos. O transporte do produto para Franca esta vinculado a uma Unica entidade que,
apesar do preco acessivel que pratica, por vezes ndo da a resposta adequada a determinadas
situacOes. A criacdo de parcerias com mais transportadoras terd lugar no inicio de 2014, o que
certamente aumentard o leque de opcbes no que respeita a este tema. No entanto, é ainda
possivel melhorar alguns aspetos, dado que esta movimentacdo de mercadorias ndo adiciona
valor ao produto. A solucdo passaria por tentar agendar datas com clientes que fossem
coincidentes, sendo que se efetuaria o transporte através da propria empresa juntamente com
uma equipa de montadores, de modo a evitar custos com a subcontratacdo da transportadora e
equipa de montagem. A reducéo de custos, neste aspeto, poderia chegar aos 60%.

A nivel de processamento, e dado que 0s processos ndo se encontram otimizados, €
sempre possivel reduzir custos de funcionamento e, até tempo, entre 0os demais processos,
inovacdo que certamente sera conseguida, com a eliminacao de ineficacias que se verificam no
desenrolar dos processos que geram custos evitaveis.

A verificagdo de custos derivados de ocorréncias da parte da Mob Cuisines traduz-se
como o principal problema identificado a ser alvo de melhoria continua. Ndo obstante a maior
parte corresponder a afinaces e retoques (que saem de fabrica com configuracao standard), e
sO se poderem ajustar a preferéncia do cliente mediante o uso do adquirido, outros casos dizem
respeito a material danificado, que mesmo sendo da responsabilidade da empresa subcontratada,
origina transtorno ao cliente. Uma das solugcfes neste caso passaria por manter de reserva, na
loja em Paris, algum material que surge como mais recorrente nestes casos, de modo a efetuar-
se a sua aplicagdo no devido prazo contratado com o cliente, e posterior atribuicdo de
responsabilidades. No que diz respeito a ocorréncias por erro de medidas da parte do vendedor,
estas situacOes terdo de ser revistas através da criacdo de medidas desincentivadoras destes
casos de inépcia, pois representam incomodo ao cliente e custos de estrutura a empresa.

Desta forma, este processo podera revelar-se uma ferramenta Gtil no descobrir de novas
formas de eficiéncia, bem como o melhoramento continuo através da experiéncia adquirida nos

processos e analises destes resultantes.
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5 Concluséao

Em tom de conclusdo, cabe-me tecer alguns comentarios acerca dos resultados obtidos
da analise a que me propus, bem como um balango da experiéncia que decidi embracar no inicio
do semestre nesta dignissima entidade. No que tange ao primeiro ponto, as ilacbes que pude
retirar coincidem significativamente com as expetativas. Se, por um lado, a constituigdo de uma
equipa representa um custo extra para a entidade, por outro, a detecdo atempada de casos
nocivos a entidade, podera evitar perdas de montantes que em muito ultrapassam o investimento
efetuado na equipa. Esta analise, revestida de fundamentagdo tedrica e devidamente calibrada
a realidade da empresa, podera capacitar a entidade no lidar didrio com uma competi¢do cada
vez mais forte, que certamente também se faz dispor de ferramentas que Ihe proporcione
vantagens relativamente aos demais. Surge assim, como crucial, o aplicar de métodos
quantitativos dos custos incorridos pela empresa, e 0 seu sucessivo tratamento e analise, de
forma a eliminar desperdicios e a fundamentar tomadas de decisdo com maior grau de certeza.

O papel da gestdo de custos diaria, além do natural foco na determinacdo minuciosa dos
custos associados aos processos da empresa, permite um melhoramento paulatino dos processos,
eliminando desperdicios. Surge igualmente com um papel preponderante, ao proceder a
pequenas mudancas no que diz respeito a certos habitos adquiridos por colaboradores avessos
a mudanca. Na realidade empresarial perduram colaboradores acomodados a uma rotina de
trabalho, em que a minima alteracdo dos procedimentos origina um transtorno a rotina deste
tipo de funcionarios. Mesmo sendo esta uma area sensivel para todas as empresas que exercem
a sua atividade ha algum tempo, a gestdo faz uso de meios que mudam gradualmente as rotinas
desses colaboradores, bem como a sua forma de trabalho, disponibilizando instrumentos que 0s
auxiliem no efetuar das suas responsabilidades diarias.

Durante a realizacdo do estagio tive a oportunidade de estar afeto a varias atividades,
sendo que em todas elas me foi possivel participar ativamente, de forma que o meu leque de
aptiddes e competéncias sai deveras reforcado apos esta experiéncia. Nesta que é a primeira
abordagem ao mercado de trabalho, ndo posso deixar de estar satisfeito devido a prestacédo
positiva, devido aos conhecimentos adquiridos ao longo desta jornada académica, que se
fizeram sentir de forma relevante. Como dificuldades verificadas durante a realizagdo do
referido, apresento apenas como obstaculo o dominio da lingua Francesa, que me foi requerido.
Contudo, este foi sendo ultrapassado aos poucos, com o contato diario com a lingua, sendo que

nédo posso deixar de enaltecer o papel preponderante dos novos sistemas de informagéo, com
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ferramentas de traducdo muito precisas e preciosas no ultrapassar de dificuldades da mesma
indole.
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