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Resumo

Os sistemas de custeio sdo sistemas de informacdo e de suporte a tomada de
decisdo imprescindiveis para a gestdao de custos das organizag¢bes, pois proporcionam
informacdes de apoio a tomada de decisdo. O Activity-Based Costing (ABC) é um sistema
de custeio moderno que possibilita uma melhor imputagdo dos custos indiretos e permite
o calculo do custo de cada atividade. A aplicacdo do ABC tem tido grande destaque, ao
nivel da literatura, em empresas de grande dimensdo. Contudo, em Pequenas e Médias
Empresas (PME’s) a compreensdao e implementacdo deste sistema, bem como a
elaboracdo de estudos que permitam concluir sobre as vantagens e limitacdes do mesmo,
€ uma area pouco explorada. O objetivo do presente trabalho consiste na elaboragdo de
um sistema de custeio adequado a uma Pequena e Média Empresa (PME) do setor
industrial baseado no método ABC. Pretende-se com este método que a empresa
disponha de informacdo util para a tomada de decisdo. O estudo foi desenvolvido numa
das duas unidades da empresa Farol Congelados, Lda., situada no distrito de Coimbra,
gue tem como atividade principal a producdo e comercializacdo de produtos alimentares
congelados. O presente trabalho teve como abordagem metodoldgica o estudo de caso. A
opcao por este método foi considerada a mais adequada para estudar o modelo que se
pretende aplicar a unidade industrial em estudo, sendo esta uma unidade com
multiprodutos e de pequena dimens3do. A analise da estrutura organizacional da empresa
Farol Congelados permitiu-nos identificar as diferentes atividades e respetivos cost
drivers. Concluimos pela possibilidade de implementar um sistema de custeio ABC, nesta
PME, perfeitamente adequado as suas necessidades de valorizacdo de existéncias e de
informacgao para a gestdao. O modelo proposto inclui trés gamas de produtos, que ao
longo do seu processo produtivo atravessam quatro seccbes distintas. No estudo foram
identificadas trinta e duas atividades principais e onze atividades auxiliares. O modelo
inclui ainda o estudo dos indutores de custos, no sentido de determinar o custo de

producdo das trés gamas de produtos.

Palavras-Chave: Contabilidade de Gestdo, Custeio Baseado nas Atividades,

Industrial Alimentar, Sistemas de Custeio, Sistemas Tradicionais.
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Abstract

Costing systems are essential information system of support to the cost
management organization, because it proposes support information to a final decision.
The Activity-Based Costing (ABC) is a modern costing system that helps the input of
indirect costs which permits the cost calculation of each activity. The application of ABC
has had a good highlight, regarding the literature, in large size companies. Although, in
Small and Medium-Sized enterprises (SME’s) the understanding and implementation of
this system, and the study development that will judge a conclusion of the limitations and
advantages of the same, it’s an area not used in its full capacity. The main goal of this
document consists of building a costing system suitable for a Small and Medium
Enterprise (SMEs) of the industrial sector based on the ABC method. The aim of this
method is that companies have important information to make a final decision. This study
was made in one of the two units that the company Farol Congelados, Lda. has, placed in
the district of Coimbra, which the main activity is the production and selling of frozen
food. The following study aboard a specific approach case study. The selection of this
method was considered appropriate, to study the model that we pretend to apply to the
industrial unit, being a unit of small and multiproducts. Analyzing the organizational
structure of Farol Congelados helped us identify the different activities and respective
cost drivers. In conclusion the implementation of the costing system ABC, in this SME, it’s
perfectly suitable for its recovery needs and management information. The proposed
model states three product ranges, which through the production process pass from four
distinctive sections. On the study it was identified that thirty two main activities and
eleven auxiliary activities. The studied model included the influences of cost, in order to

determine the production cost of the three product ranges.

Keywords: Management Accounting, Activity Based Costing, Food Industry,

Costing Systems, Traditional Systems.
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1. Introducao

1.1. Enquadramento e justificacao da escolha

A globalizagdo conduz a uma constante expansao dos mercados, e por
conseguinte torna-os mais instaveis. Este fendmeno conduz & procura, por parte das
empresas, de uma satisfacdo continua dos clientes, procurando acrescentar valor ao
produto que comercializam e/ou produzem, de forma a diferenciarem-se das restantes
empresas e tornarem-se mais competitivas.

No que respeita as PME’s portuguesas, atualmente, enfrentam o aumento da
complexidade dos seus processos produtivos e de negdcio. Esta situacdo é reflexo do
acréscimo de competitividade imposto pela globalizagdo dos mercados e pelos
desenvolvimentos tecnoldgicos. No entanto, os procedimentos de gestdo desenvolvidos
pelas PME’s, ndo acompanham o crescimento das mesmas. Assim, os instrumentos de
contabilidade de gestdo tendem a tornar-se desajustados até mesmo obsoletos (Afonso,
2002).

O constante desenvolvimento tecnolégico, a automacdo dos processos, a
crescente complexidade dos sistemas produtivos, o aumento da concorréncia e a elevada
diversidade de produtos conduz a que os sistemas tradicionais de contabilidade de gestao
ndo sejam suficientes para responder as novas necessidades das organizacdes. Assim,
estes fatores tém vindo a impor sistemas de custeio mais sofisticados e que sejam
modernizados constantemente (Jonhson e Kaplan, 1991; Gunasekaran et al., 1999). Os
sistemas de custeio modernos permitem o cdlculo de diversos objetos de custo, tendo em
atencdo a sua multiplicidade e complexidade. Atualmente pode afirmar-se que a
contabilidade de gestdo e a gestdo de custos sdo imprescindiveis nas empresas, uma vez
gue a compreensao dos custos da organizagdao é fundamental para a gestao das mesmas.

Os modernos sistemas de custeio baseados no método ABC sao normalmente
utilizados por grandes empresas, no entanto as necessidades de informagao cada vez
mais sentidas pelas PME’s justificam o estudo do tema que nos propomos realizar.

O desenvolvimento e implementacao de sistemas de custeio mais modernos e
adequados as necessidades de cada organizacdo sdo um contributo importante para as

PME’s se tornarem mais competitivas, principalmente se for uma PME onde a gestdo de
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custos é executada de forma mais simplificada do que numa grande empresa. Contudo,
na literatura académica, apesar de existir muitos estudos para as grandes empresas,
existem poucos estudos no que respeita a realidade das PME’s e que demonstrem a
aplicabilidade dos conceitos dos sistemas de gestdao modernos e que comprovem a sua

mais-valia para a tomada de decisdo das empresas.

1.2. Objetivos propostos

O objetivo do presente trabalho é apresentar uma proposta de sistema de
custeio adequado a dimensdo da Farol Congelados, Lda., que lhe proporcione a
informacdo necessdria a tomada de decisdo. O problema de investigacdo centra-se no
papel que os sistemas de custeio assumem na gestdo das PME’s modernas, que sao
caracterizadas internamente por uma grande complexidade e diversidade, e
externamente por elevados niveis de concorréncia.

O presente estudo foi desenvolvido numa PME da industria alimentar, a Farol
Congelados, Lda. A empresa em causa caracteriza-se por ter um sistema produtivo que
tem por base a produgado por encomenda, tendo os seus produtos como destino final o
mercado nacional e internacional. A Farol Congelados, Lda. labora desde 1997 e deste
entdo tem tido um crescimento significativo, caracterizado pela sua exigéncia na
producdo dos seus produtos e no elevado nivel de exigéncia dos seus clientes.
Presentemente, a empresa tem vindo a sentir alguma fragilidade no que respeita a
determinacdo dos custos industriais, principalmente na definicdo dos custos de
transformacdo, mao-de-obra (MO) e gastos gerais de fabrico (GGF). Uma vez que a
empresa é composta por duas unidades fabris, ambas complexas e com uma grande
variedade de produtos, teve que se optar por uma. A unidade escolhida para o estudo foi
a unidade 2, constituida em 2006. A op¢ado por estudar um modelo de contabilidade de
custos para esta unidade deve-se a constante alteracdo nos precos das matérias-primas
(MP) e dos produtos, bem como ao elevado nivel de custos fixos associados ao custo de
producdo.

A empresa Farol Congelados tem uma estrutura de custos com um elevado peso

de custos fixos que tém sido considerados ao longo do tempo como custos do periodo. O
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sistema ABC, na organizagao em causa, ira permitir um conhecimento mais profundo dos
custos da mesma, permitindo uma melhoria da gestao da organizagdao. A implementacao
do sistema também permitird a empresa ter um conhecimento mais profundo do seu
processo produtivo, onde podera concluir acerca das atividades desenvolvidas, dos custos
de cada uma e da sua imprescindibilidade. O sistema permitira a empresa otimizar as suas
operagdes, eliminar ou alterar atividades e recursos, alcangar maior competitividade e
diminuir custos.

A implementagdao de um sistema moderno nesta unidade industrial é de extrema
importancia, uma vez que os custos de transformac¢do sao elevados e a sua imputagdo
ndo era a mais adequada. Deste modo, foi realizada uma andlise dos processos de
transformacao e de producao dos produtos, com o propdsito de se definir onde os gastos
gerais de fabrico e de mdo-de-obra incorrem.

O presente estudo compreendeu vdrias etapas. Inicialmente recolheram-se
dados através da andlise de documentos internos da empresa, e posteriormente,
procedeu-se a uma andlise dos dados através da observacdao direta dos processos de
producdo. Apds a recolha de dados, estes foram analisados tendo em conta a
metodologia ABC, isto é, foram identificados os objetos de custo que se pretendem
custear, as atividades necessdrias a sua producdo e os recursos associados a estas
atividades.

Ao longo do estudo, foram realizadas reunides com os responsaveis da
organizacdo e os funciondrios da mesma, de forma a melhorar a compreensdo da
organizagao e do seu processo produtivo.

Pretende-se também que este trabalho seja um contributo para a literatura da

contabilidade de gestao em PME’s portuguesas.

1.3. Estrutura da dissertacao

A parte restante do trabalho estd estruturada em seis capitulos. No préximo
capitulo é efetuada uma breve histdoria da evolucdo da contabilidade de gestdo. No
capitulo 3 apresenta-se o sistema ABC, onde é feito um enquadramento no que respeita

ao seu surgimento, as fases de implementacdo e suas vantagens e limitacées. No capitulo
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seguinte é apresentada e descrita a metodologia de investigacdo adotada neste trabalho,
descrevendo-se os pressupostos e os procedimentos utilizados.

No quinto capitulo apresenta-se a empresa Farol Congelados, onde decorre o
trabalho, incluindo uma breve histdria da organizacdo, a sua estrutura organizacional, os
seus produtos e clientes, bem como o processo produtivo da unidade em estudo.
Também neste capitulo é desenvolvido toda a conce¢dao do modelo, nomeadamente, a
identificacdo das atividades, dos recursos, dos indutores de atividades e dos indutores de
recursos.

Por ultimo, no capitulo 6 sdo apresentadas as principais conclusdes e os
contributos deste trabalho, as limitagdes encontradas na sua elaboragdo, bem como

sugestdes para trabalhos futuros.
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2. Revisao da Literatura

2.1. Da contabilidade de custos a contabilidade de gestao

“"

A contabilidade pode ser definida como “a linguagem que comunica a
informacdo econdmica as pessoas que tém interesse numa organizacdo”! (Drury, 2008:
6). A informacdo facultada pela contabilidade é utilizada tanto por agentes internos e/ou
externos a organizac¢ao, pelo que a contabilidade tem a necessidade de se dividir em dois
ramos, uma vez que as caréncias de informacdo dos agentes sdo distintas. Por um lado, a
contabilidade financeira é o ramo que presta informacgdes aos utilizadores externos (tais
como investidores, instituicdes financeiras e fornecedores), enquanto a contabilidade de
gestdo fornece informacado aos utilizadores internos (Drury, 2008; Horngren et al., 2012).

Segundo a literatura existem duas perspetivas distintas sobre a origem da
contabilidade de gestdo. A perspetiva econémica é defendida por autores como Johnson
e Kaplan (1991) e Kaplan e Atkinson (1998), enquanto a perspetiva ndo econdémica é
apoiada por Hoskin e Macve (1988) e Miller e O’Leary (1993), entre outros (Waweru,
2010).

Na abordagem ndo econdmica, Hoskin e Macve (1988) referem que no século
XIX e inicios do século XX, o controle realizado para a mensuracdo e analise do
desempenho individual em relagdo as normas e padroes foi desenvolvido em institui¢cdes
governamentais. Para estes autores as praticas de contabilidade de gestdao foram
desenvolvidas com o propédsito de avaliacdo disciplinar e académica e ndo para efeitos de
suporte de negdcio, como é defendido pela perspetiva econdmica. De acordo com os
autores, as academias militares de West Point e de Springfield Armory foram as que mais
contribuiram para o desenvolvimento da contabilidade de gestdo nos EUA (Estados
Unidos da América), no inicio do século XIX (Hoskin e Macve, 1988).

Miller e O’Leary (1993) afirmam que o desenvolvimento de novas medidas de
desempenho, tanto no setor privado como no publico, estd interligado com a emergéncia

das ciéncias sociais modernas no século XIX. Os autores defendem que sem a emergéncia

! Traduc3o livre da autora. No original “Accounting is a language that communicates economic information
to people who have an interest an organization.” (Drury, 2008: 6)
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das ciéncias sociais é questionavel se os proprietdrios e gerentes das empresas adotariam
as novas praticas organizacionais.

Em suma, os defensores da perspetiva ndo econdmica argumentam que as
praticas de contabilidade de gestdo foram desenvolvidas originalmente para fins
académicos e ndo para apoiar as operacdes de negdcios (Waweru, 2010).

Na perspetiva econdmica, Johnson e Kaplan (1991) defendem que a necessidade
de informacdo sobre as transac¢fes internas das organiza¢des surgiu antes do inicio do
século XIX, apesar de vdrios historiadores demonstrarem que demonstragdes contabeis ja
existiam nas antigas civilizagdes, uma vez que a necessidade de registar as informagdes
sobre as transagdes comerciais sempre existiu. Garner (1947) e Elder (1937) acrescem
gue alguns dos conceitos de contabilidade de gestao sao muito antigos.

Desde o seu surgimento, século XIX, a contabilidade de gestdo sofreu uma
grande evoluc¢do (Johnson e Kaplan, 1991). Segundo Abdel-Kader e Luther (2006) o IFAC
(International Federation of Accountants) subdivide a evolugdo da contabilidade de

gestdo em quatro fases que se inter-relacionam (ver figura 2.1.).

Figura 2.1 - Evolucao da contabilidade de gestao
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Fonte: Abdel-Kader e Luther (2006:4)

A primeira fase corresponde aos anos anteriores a 1950. Nesta fase, o objetivo

era a determinacdo do custo do produto utilizando tecnologia de produgdo simples e de
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uma reparticdo dos custos gerais que tinha como base de imputacdo a mado-de-obra
direta (MOD). Neste estagio estamos perante a contabilidade de custos, que Horngren et
al. (2012: 4) definem como sendo o ramo da contabilidade que “ [...] mede, analisa e
relata informacao financeira e ndo financeira relacionada com os custos de aquisicdao ou
utilizacdo de recursos de uma organizacdo”.?

Lizcano Alvarez (2003: 22) vai mais longe e define a contabilidade de custos

como sendo a drea da contabilidade que

[...] fornece informacdo analitica relativa aos custos dos produtos e servigos
produzidos pela empresa, assumindo um nivel de desagregacdo que seja
considerado oportuno em cada situagdo, com o propdsito de determinar o valor
das existéncias, o custo dos produtos vendidos, para poder transmitir esta
informagdo aos administradores ou gerentes a fim de se proceder 4 elaboragao
das demonstracdes financeiras.?

Para Giguére (2006) o desafio da contabilidade de custos é aplicar os seus
conceitos e teorias a empresas individuais. Cada empresa tem o seu préprio modelo
exclusivo de contabilidade de custos, pelo facto de a contabilidade de custos ser guiada
pelo processo produtivo de cada empresa, concebido e implementado pela prépria
organizacao e pelos seus colaboradores.

Na segunda fase, entre 1950 e 1964, o foco era a prestacao da informacgdo para
fins de planeamento e controlo de gestdo. Nesta fase o planeamento e controlo de gestao
era orientado para a producdo e administracdo interna. Com esta fase inicia-se o que
geralmente se designe por contabilidade de gestdo. Para Horngren et al. (2012: 4) “a
contabilidade de gestdo mensura, analisa e relata informacdo financeira e ndo financeira

que ajuda os gestores a tomar decisdes para cumprir os objetivos da organiza¢do”.*

2 Tradugdo livre da autora. No original “[...] measures, analyzes, and reports financial and nonfinancial
information relating to the costs of acquiring or using resources in an organization.” (Horngren et al., 2012:
4)

I//

3 Tradug3o livre da autora. No original “[...] suministra la informacién analitica relativa a los costes de los
productos y servicios generados por la empresa, asumiendo el nivel de desagregacion que se considere
oportuno en cada situacion, a efectos de determinar el valor de las existencias, y el coste de los productos
vendidos, para poder transmitir esta informacion a los administradores o gerentes a fin de que se pueda
proceder a la confeccion de los estados contables.” (Lizcano Alvarez, 2003: 22)

4 Traducdo livre da autora. No original “Management accounting measures, analyzes, and reports financial
and nonfinancial information that helps managers make decisions to fulfill the goals of an organization.”
(Horngren et al., 2012: 4)
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Drury (2008: 7) enaltece que “ Contabilidade de gestdo preocupa-se com o
fornecimento de informacgao para as pessoas que estao dentro da organizagao, ajudando-
as a tomar as melhores decisdbes e promover a eficiéncia e eficacia das
operacdes/processos existentes”.”

J4 Lizcano Alvarez (2000: 41-42), no Glosario Iberoamericano de Contabilidad de
Gestion, alarga o ambito da definicdo de Drury (2008: 7) e de Horngren et al. (2012: 3-4),

considerando a contabilidade de gestdo como

[...] o ramo da contabilidade que tem por objetivo a captagdo, mensuragao e
valorizagdo da atividade interna de uma unidade econdmica, assim como a sua
racionalizagdo e controlo, com o objetivo de fornecer a entidade a informacgao
relevante para a tomada de decisdes.®

A terceira fase, que decorre entre 1965 e 1984, abarca um grande
desenvolvimento tecnolégico e um aumento da competicdo a nivel global, o que se
traduz na introdugdo de novas técnicas de gestdo e de producdo, que procuram reduzir os
desperdicios dos recursos empregues nos processos de negdcios. Por fim, no periodo
compreendido entre 1985 e 1995, esteve em destaque o uso de recursos para a criagao
de valor, tais como técnicas de analise do valor do cliente, do valor do acionista e do valor
da inovagao organizacional, que constituem parte integral do processo de gestao.

Waweru (2010) conclui referindo que no primeiro estdgio a contabilidade de
gestdo é observada como uma técnica indispensavel para atingir os objetivos
organizacionais, por outro lado, no segundo estagio é vista como uma atividade de
gestdao, que apoia a gestdo do pessoal de linha através do fornecimento de informacao
para o planeamento e controlo. Na terceira e quarta fase, a contabilidade de gestao, é
vista como parte integrante do processo de gestao.

Uma evolu¢dao mais detalhada da contabilidade de gestado é relatada por Johnson e
Kaplan (1991) em Relevance Lost e por Kaplan e Atkinson (1998) em Advanced

Management Accountig.

5 Traduco livre da autora. No original “Management accounting is concerned with provision of information
to people within the organization to help them make better decisions and improve the efficiency and
effectiveness of existing operations.” (Drury, 2008: 7)

6 Tradugdo livre da autora. No original “Rama de la contabilidade que tiene por objeto la captacion,
medicion y valoracion de la circulacion interna de una unidad econémica, asi como su racionalizacion y
control, com el fin de suministrar a la entidade la informacion relevante para la toma de decisiones.”
(Lizcano Alvarez, 2000: 41-42)
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Antes da Revolucdo Industrial, na Inglaterra, no século XVIII, a contabilidade
financeira era suficiente para fazer face as necessidades das empresas, uma vez que as
transacdes comerciais ocorriam entre os empresarios-proprietdrios, fornecedores e
clientes e os indicadores de sucesso eram facilmente obtidos (Johnson e Kaplan, 1991).
Com a chegada da revolucdo industrial tornou-se cada vez mais dificil a valorizacdo de
existéncias, no sentido de que o custo da existéncia ndo dependia unicamente do seu
valor de aquisicdo. A necessidade de ajustamento dos critérios de valorizacdo de
existéncias conduz ao aparecimento da contabilidade de gestdo (Beuren, 1993).

A origem da moderna contabilidade de gestdo surge no inicio do século XIX com
a revolucdo industrial, onde as industrias téxteis e de armamento tiveram a sua
emergéncia. Estas organizag¢bGes criaram processos de contabilidade novos que lhes
permitia obter informacdo para monitorizar e avaliar a eficiéncias dos processos de
producdo. Nesta época, os proprietarios pretendiam um sistema de informacgdo que lhes
permitisse motivar e incentivar os gestores e os trabalhadores das fabricas e ao mesmo
tempo medir a eficiéncia dos processos de producdo. Neste sentido, foram desenvolvidas
medidas internas (custo por metro ou custo por quilo) para as diferentes fases de
producgao, por exemplo a cardacao, a fiacdo, a tecelagem e o branqueamento dos tecidos,
que permitissem obter as informagdes necessarias. Estes primeiros indicadores de
contabilidade de gestdo, custo por hora ou custo por metro produzido de cada processo e
de cada trabalhador, eram simples, mas atendiam as necessidades dos proprietarios e
gerentes, uma vez que forneciam informacdo sobre mao-de-obra e matéria-prima, e
englobavam alguma atribuicdo dos gastos gerais (Johnson e Kaplan, 1991; Kaplan e
Atkinson, 1998).

De acordo com Elder (1937), Garner (1947), Johnson e Kaplan (1991), Kaplan e
Atkinson (1998) o maior desenvolvimento dos sistemas de contabilidade de gestao surgiu
no século XIX com a emergéncia das ferrovias e do telégrafo. As ferrovias eram a maior e
mais complexa organizacdo criada pelo Homem até aquela data. No entanto, tais
organizacdes ndo teriam conseguido alcancar os ganhos potenciais do aumento das
operacdes, se a qualidade e quantidade das informacdes prestadas pela contabilidade de

gestdo também ndo aumentasse. Novas medidas foram desenvolvidas, pelos gestores,
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para supervisionar as distintas e dispersas atividades destas empresas. Indicadores como
custo por tonelada/quilémetro, custo por passageiro/quildmetro, e a relagdo entre custos
operacionais e proveitos, foram desenvolvidos pelos gestores para avaliar a eficiéncia das
operagdes. Grande parte das ideias inovadoras desenvolvidas pelos gestores das ferrovias
foram futuramente adotadas pelos gestores das empresas do sector do aco.

Johnson e Kaplan (1991) e Kaplan e Atkinson (1998) afirmam que os indicadores
de contabilidade de gestao foram concebidos para motivar e avaliar os processos internos
das empresas. Segundo os mesmos autores, se as atividades das empresas fossem
realizadas com eficiéncia, os gestores acreditavam que estas seriam lucrativas a longo
prazo.

Em meados do século XIX os avancos da tecnologia e o surgimento de empresas
metallrgicas complexas conduziram a grandes mudangas nos sistemas de contabilidade
de gestdo. Esta ocorréncia deve-se a que as empresas de transformagado e corte de metais
produziam produtos distintos, e os produtos produzidos consumiam varios recursos com
ratios diferentes de consumo. Assim, a grande variedade de produtos levou a que
existissem alteragcbes significantes no capital, nos recursos humanos e recursos das
organizagdes. Portanto, simples medidas de custo por unidade monetdria ou unidade de
volume ndo eram apropriadas para avaliar a eficiéncia dos processos e atividades. Nesta
época um grupo de engenheiros mecanicos do movimento da escola cientifica de gestao,
nomeadamente Frederick Taylor, estudaram novos processos, de forma a conceberem
melhores fluxos de materiais e mao-de-obra, e de decompor os complexos processos em
sequéncias simples e mais faceis de controlar, que permitissem simplificar o trabalho. Os
procedimentos desenvolvidos mediam com bastante precisdo a quantidade de materiais
e horas maquina e horas homem necessdrias para produzir um determinado produto
(Johnson e Kaplan, 1991; Kaplan e Atkinson, 1998). Antes do surgimento das organizacdes
metalurgicas, os sistemas de contabilidade de gestdo tinham o seu foco na medicao dos
custos diretos, como as matérias-primas e a mao-de-obra, que facilmente poderiam ser
atribuidos aos produtos, enquanto os custos indiretos ndo tinham significancia para as
empresas, portanto nao existia a necessidade de serem medidos. Com o surgimento das

empresas metalurgicas e a sua diversidade de produtos, o peso dos custos indiretos nas
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empresas aumentou, e dai surge a necessidade de procurar novas medidas de imputacdo
dos custos indiretos aos produtos. No entanto, os engenheiros concluiram que os custos
de recolha de informacdo e de medicdo desses custos eram muito elevados
comparativamente aos beneficios obtidos. Desta forma, foram adotadas medidas simples
baseadas na hora homem, uma fez que era pouco dispendiosa pelo facto de na altura ja
existir controlo na mao-de-obra direta (Kaplan e Atkinson, 1998). Os autores expdem que
outras medidas como, horas maquina ou quantidade materiais, ndo tiveram sucesso
como medidas de imputacdo, provavelmente pela despesa adicional que as empresas
teriam em mensurar todas estas novas medidas de imputacao.

Em 1925, grande parte das técnicas tradicionais de contabilidade de custos
haviam sido desenvolvidas, nomeadamente, calculo do custo da mao-de-obra, matéria-
prima e despesas gerais, orcamentos de caixa, previsdes de vendas, custos padrdes,
precos de transferéncia, entre outros. Garner (1947) menciona que no inicio do século XX
existiu o refinamento das técnicas de fluxo de custos e a questdo do uso apropriado de
taxas de rateio pré-determinadas. No entanto nos anos subsequentes a 1925 e até 1985
assistiu-se a um declinio da contabilidade de gestao (Johnson e Kaplan, 1991). O declinio
sofrido pela contabilidade de gestdo durante estes 60 anos até hoje é discutido, mas
muitos acreditam que se deve & grande preocupac¢do em elaborar relatdrios financeiros
para efeitos de apresentacdo a usuarios externos. Outro dos motivos para este declinio é
justificado pelo custo elevado em recolher, processar e relatar a informagao interna.
Assim, deste modo as organizacOGes optaram por basear as suas decisdes internas nos
relatérios financeiros elaborados para os utilizadores externos (Johnson e Kaplan, 1991;
Kaplan e Atkinson, 1998).

Johnson e Kaplan (1991) aludem para o facto de que com a expansao das linhas
dos produtos, com a evolucdo tecnolégica de producdo, com a diminuicdo do ciclo de vida
dos produtos, com a mudancga das condi¢des de competicdo global e com os avancgos a
nivel das tecnologias de informacdo, seria de prever que os gestores reavaliassem a sua
decisdo de ndo investir num sistema de contabilidade de gestdo mais significativo e
apropriado. Mas tal ndo aconteceu, uma vez que as organiza¢des fixaram-se nos sistemas

de custos e métodos de informacdo de gestdo dos anos 20. Os autores creem que 0s
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pesquisadores académicos se deixaram influenciar por modelos simplificados de
empresas, isto é, empresas com um sé produto e um sé processo de produc¢do, nao
atendendo a organizacdes reais, com centenas ou milhares de produtos e com processos
de produgao complexos e de multiplas fases.

No ambiente competitivo que as empresas se inserem atualmente, os métodos
tradicionais de imputagdo dos custos indiretos fornecem informagao distorcida. Desde os
anos 80, novos procedimentos de contabilidade de gestdo tém vindo a ser desenvolvidos
para fazer face as rapidas mudangas tecnoldgicas e aos novos processos de gestdo
(Johnson e Kaplan, 1991).

Segundo Giguére (2006) a contabilidade de gestao ao longo dos ultimos 20 anos
tem sofrido grandes mudancas. Recentemente muitas empresas tém sofrido significantes
altera¢cGes na sua estrutura organizacional, no seu ambiente competitivo (mercados
globais mais complexos e competitivos), em tecnologias de informacado e no ciclo de vida
dos produtos. Os ambientes de negdcios sofrem alteracbes a nivel de estrutura e
processos, tais como estruturas matriciais multidimensionais, redes de organiza¢des
virtuais e equipas de trabalho autodirigidas. Também os avancos nas tecnologias de
informacdo tém conduzido a inovacdo e mudancgas na recolha, mensuracdo, analise e
comunicac¢ao da informagdo dentro e entre as organizagdes, facilitada em particular por
tecnologias como intercambio eletrénico de dados, internet, sistemas de planeamento de
recursos empresariais, e-commerce e videoconferéncias. Desta forma, para muitos
observadores, estas mudancgas implicam a necessidade da contabilidade de gestdo mudar
também (Balada Ortega e Ripoll Feliu, 2000; Burns e Scapens, 2000; Burns e Vaivio, 2001).

Para Burns e Vaivio (2001) as técnicas tradicionais de contabilidade de gestdo
continuam a ser utilizadas, no entanto as técnicas tradicionais estdo a ser usadas em
conjunto com as técnicas “avancadas”, tais como o ABC.

Kaplan (1988) identificou trés objetivos a serem alcancados pelos sistemas de
custeio:

e Valorizacdo dos stocks para a elaboracdo de relatdrios financeiros e fiscais,
alocacdo dos custos dos produtos entre os produtos vendidos e os que

ficam em stock;
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e Controlo operacional, que forne¢a informagbes para os gerentes de
producdo sobre os recursos consumidos durante o periodo;
e Apuramento dos custos dos produtos por unidade.

Kaplan (1990) defende que o objetivo de uma empresa ndo é deter multiplos
sistemas de custos, mas um sistema de informacdo integrado. O autor refere que a
organizacao tem de percorrer quatro estagios até atingir um sistema de informacdo que
proporcione a organizagdo um conjunto integrado de sistemas operativos, financeiros e
de gestao.

Kaplan e Cooper (1999a) referenciam, no estagio |, que a informagdao é
inadequada para a elaboracdo de relatdrios financeiros, ou seja, as empresas despendem
de grandes quantidades de tempo e de recursos na consolidacdo das distintas
informacgdes dentro da empresa, observando-se a existéncia de muitas corre¢ées no que
respeita a valorizacdo de existéncias.

No estagio Il, a informacdo facultada pelos sistemas de contabilidade, que tém
por base principios contabeis, satisfaz as necessidades de elaboracdo dos relatérios
financeiros. No entanto, os relatérios de custos de produto sdo elaborados de acordo
com os sistemas de custeio tradicionais, isto €, sdo utilizados centros de responsabilidade,
que desenvolvem relatdrios de custos distorcidos. O feedback fornecido aos gestores
neste estdgio é financeiro e agregado, o que por sua vez é desajustado e ndo incentiva ao
desenvolvimento da organizacao (Kaplan e Cooper, 1999b).

No estdgio Ill, Kaplan (1990) menciona que os sistemas de contabilidade basicos
existentes nas empresas continuam a ser utilizados na elaboragao de relatdrios
financeiros para os agentes externos a empresa, como acionistas e autoridades fiscais. No
entanto, no que concerne a informacdo sobre os custos das atividades, processos,
produtos e clientes, esta é fornecida por sistemas ABC. Neste estagio, acresce referir, que
os sistemas de desempenho existentes proporcionam aos gestores um feedback com
informacgdo oportuna e fidedigna, financeira ou nao.

Por ultimo, no estagio IV, Kaplan (1990) relata que os sistemas ABC e os de
feedback operacional estdo integrados, e proporcionam a informacdao necessaria para a

elaboracdo de relatérios financeiros. Deste modo, as empresas empregam o0s
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pressupostos baseados nas atividades para a elaboracdo de orcamentos prévios, que
podem ser alterados facilmente quando ocorrem mudancas a nivel do processo produtivo
ou no mix de produtos e volume. O ABC possibilita a comparacdo, ao longo do ano, dos
custos reais incorridos e dos previstos pelo sistema. O feedback operacional proporciona
ao ABC informacdo atualizada sobre a eficiéncia e a utilizacdo da capacidade produtiva.

No estagio Il Kaplan e Cooper (1999b) falam sobre os sistemas de custeio
tradicionais, no entanto ndo definem o que sdo. Para Hardy e Hubbard (1992) um sistema
de custeio tradicional consiste, principalmente, na valorizagao das existéncias apenas com
materiais diretos, mao-de-obra direta e gastos gerais de fabrico; nos custos de
distribuicdo, administracdo e financeiros serem considerados como custos do periodo,
logo ndo sao incluidos no custo dos produtos; na mao-de-obra direta e seus custos serem
utilizados como bases de imputacdo, ndo tendo em conta a percentagem de mao-de-obra
direta na estrutura de custos de producdo; e na utilizacdo de critérios de imputacao
simplificados e convenientes.

Os sistemas de custeio tradicionais foram desenhados para satisfazer o primeiro
objetivo enunciado por Kaplan (1988), ou seja, a valorizacdo de existéncias e a elaboracao
de relatdrios financeiros (Khoury e Ancelevicz, 2000). Os sistemas de custeio tradicionais,
na distribuicdo e agregacao dos custos, utilizam indutores de custos que tém por base o
volume de producdo, ndo atendem a unidades de custeio que estdo relacionadas
diretamente com a complexidade e diversidade dos produtos (preparacdo das maquinas,
planeamento da producdo, qualidade dos produtos, custo de distribuicdo) (Cooper e
Kaplan, 1988a).

De acordo com Khoury e Ancelevicz (2000) os sistemas de custeio tradicionais
atribuem os custos indiretos aos produtos produzidos ou servicos prestados por dois
estdgios. No primeiro estagio os custos indiretos sdo distribuidos e acumulados em
centros de custos, posteriormente, no segundo estdgio os custos sao alocados por meio
de indutores de custos dos centros de custos aos produtos ou servicos (figura 2.2.). A
alocacdo dos custos indiretos no primeiro estagio é bastante simples, uma vez que os
custos estdo diretamente relacionados com os centros de custos. No segundo estdgio, a

distribuicdo dos custos dos centros de custos aos produtos e servicos é mais complexa,
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por isso se utiliza medidas de distribuicdo de custos, tais como mao-de-obra direta,

horas/magquina, custo de matérias-primas, entre outros.

Figura 2.2 — Fluxo de custos no sistema tradicional de custos

Custos indiretos Custos diretos
Primeiro estagio \l/ \l/
Centro de Centro de
Custo 1 Custo2 | roveeeeees

Segundo estagio

Produtos ou servigos

Fonte: Khoury e Ancelevicz (2000: 58)

Para vérios autores (Kaplan, 1986a; Howel e Soucy, 1987; Cooper 1989; Cooper e
Kaplan, 1992; Lambert e Whiworth, 1996; Horngren et al., 2012; Vanderbeck, 2013) os
sistemas de custeio tradicionais sdo considerados imprecisos e obsoletos, uma vez que
ndo satisfazem necessidades como o controlo operacional e o apuramento do custo dos
produtos.

Para Kaplan e Cooper (1999a) estes sistemas ndo proporcionam um feedback
relevante e oportuno, uma vez que a informagdo que proporcionam em relagdo ao custo
dos processos, produtos e clientes ndo pode ser considerada fidedigna, pelo facto que os
sistemas de custeio tradicionais ndo tém em conta custos de marketing, de servigo pds-
venda, logistica e distribuicdo. Acrescem que, relativamente aos custos de fabricacdo,
estes sdo tratados, por estes sistemas, como sendo custos fixos do periodo, sendo que,

ou sdo ignorados como nos sistemas de custeio direto, ou sdo distribuidos de acordo com
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a mesma base de imputacdo dos custos varidveis. Outro fator que influéncia a distorcao
do custo dos produtos é a utilizagdo de uma Unica base de imputagao ou de vdrias que
estdo relacionadas com os produtos, quando podemos estar perante produtos que o seu
custo ndo estd relacionado com as quantidades produzidas, mas sim com a sua
complexidade (Cooper, 1989; Horngren et al., 2012). Outro aspeto que também influéncia
a distorgdo do custo dos produtos é a complexidade dos produtos, no sentido em que
produtos complexos originam um maior gasto de tempo na preparacdao das maquinas e
no seu desenho, logo as horas homem e horas mdaquina utilizadas na produgdo destes
produtos é mais baixa comparativamente a utilizada nos produtos simples (Cooper e
Kaplan, 1992; Vanderbeck, 2013). Khoury e Ancelevicz (2000) e Horngren et al. (2012)
acrescem que como a grande maioria dos custos indiretos ndao sao utilizados pelos
produtos e servicos na proporcdo da mdo-de-obra direta nos processos de fabricacdo
modernos, uma vez que estes sao mais automatizados, os sistemas de custeio tradicionais
acabam por fornecer medidas de custo adulteradas em relacdo aos custos realmente
absorvidos pelos produtos e servigos.

Cooper e Kaplan (1988a) mencionam que os sistemas de custeio tradicionais
distorcem os custos dos produtos, no entanto acrescem que essas distor¢des podem ser
corrigidas. Para fazer face as limitagdes dos sistemas de custeio tradicionais, Cooper e
Kaplan (1988a) indicam que a alocacdo dos custos dos centros de custos para os produtos
deve ser realizada usando indutores que retratem a utilizacado real dos recursos, isto &, os
indutores de custos devem estar relacionados com a complexidade do processo produtivo
e nao com o volume de producdo. Uma das limitacdes dos sistemas de custeio
tradicionais é tratarem como custos varidveis apenas aqueles que variam no curto prazo
com o volume da producgdo, e todos os outros custos indiretos como custos fixos. Os
autores defendem que a grande maioria dos custos indiretos variam com a complexidade
do processo produtivo, o que leva a uma grande variabilidade nos custos indiretos, logo
estes custos devem ser classificados como custos variaveis, e ndo como custos fixos.

Kaplan e Cooper (1998) salientam a importancia das empresas perceberem se o
sistema de custeio implementado nelas estd obsoleto ou ndo. Segundo os autores, o

grande problema é que as empresas sO detetam a obsolescéncia do seu sistema de
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custeio muito tarde, quando j& diminuiram a sua rendibilidade e competitividade, uma
vez que os gestores apoiaram as suas decisdes em informacgao distorcida.

Cooper (1989) menciona que os sistemas de custeio se tornam obsoletos
gradualmente, no entanto estes transmitem vdrios sinais que podem indicar a existéncia
deste acontecimento, nomeadamente:

e O desejo dos gestores em eliminar as linhas de producdo aparentemente
rentaveis;

e As margens de lucro dificeis de explicar;

e Dificuldade de producdo de produtos com margens elevadas;

e (Cada departamento comeca a criar o seu préprio sistema de custeio;

e O departamento de contabilidade despende muito tempo em projetos
especiais;

e Os precos dos concorrentes sao baixos;

e Ainformacado do sistema de contabilidade de gestdo é obtida com atrasos.

O autor refere também que a obsolescéncia do sistema de custeio numa
organizacao pode ser devida a acontecimentos como:

e Maior aumento da automacao da producao;

e Alteracdes na estratégia de mercado do produto;

e Simplificacdo dos processos de producao;

e Aumento da concorréncia;

e Avancos tecnoldgicos;

e Mudancas na estratégia e nos objetivos comportamentais.

O problema dos sistemas de custeio tradicionais incide nos métodos utilizados
para a distribuicdo e agregacdo dos custos. Quando os custos sdo distribuidos por um
Unico produto ndao ha qualquer problema, o problema surge quando estamos perante
varios e distintos produtos e se utilizam distintas atividades. Este problema surge devido
aos sistemas de custeio distribuirem, regra geral, os gastos gerais pelos produtos
utilizando indutores de custos baseados no volume de produgcdo, no entanto se os
produtos necessitarem de recursos que ndo variam consoante o volume de producdo, os

indutores utilizados distorcem os custos dos produtos (Datar e Gupta, 1994). Datar e
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Gupta (1994) concluem que a heterogeneidade entre as atividades é o maior problema
numa organizagdao com varios produtos devido ao emprego do mesmo indutor do custo.

Em suma, algumas das principais mudancas que ocorreram na evolucdo da
contabilidade de custos para a contabilidade de gestdo, segundo Beuren (1993), foram o
aperfeicoamento dos procedimentos da contabilidade de custos, as técnicas e principios
de custos padrdo, a determinagao de custos que serviam de suporte & tomada de
decisdes e formacdo do preco de venda, o desenvolvimento de técnicas de orcamentos e
a sua evolugao para a elaboragdo de orcamentos flexiveis com o uso de custos padrao.

Khoury e Ancelevicz (2000) referem que as necessidades de informagao sdo
influenciadas pelo ambiente econdmico, isto é, pela realidade competitiva, por
consumidores mais exigentes, rapidez nas tomadas de decisdes, por aspetos de qualidade
influenciados por consumidores mais informados.

Os sistemas de custeio tradicionais utilizam para a distribuicdo dos custos
indicadores relacionados com o volume de producdo, o que proporciona, no ambiente
econdmico atual, informacdo distorcida e imprecisa. Nesta perspetiva, as empresas para
medirem com precisdo e rigor os custos dos produtos necessitam de modificar o seu
sistema de custeio. Desta necessidade de mudanga, surgem novos sistemas de custeio,
como o ABC, que procuram corrigir as lacunas dos sistemas de custeio tradicionais, e
proporcionarem assim informacdo fidedigna que permita as organiza¢cdes conhecerem a

sua realidade econdmica.

2.2. ABC

2.1.2. Surgimento do ABC

No decorrer das ultimas décadas, as grandes alteracbes sofridas pelas
organizacdes, as modificacdbes dos processos de produgdo, os desenvolvimentos
tecnolégicos e a globalizacdo dos mercados proporcionaram grandes mudangas no
ambiente empresarial, tornando-o mais competitivo devido a existéncia de clientes mais
exigentes e de produtos com ciclos de vida mais curtos, o que leva as organizactes a
intensificarem os seus esforcos para gerir os recursos da forma mais eficiente possivel

(Bromwich e Bhimani, 1993). Estas alteracGes tiveram um impacto significativo no
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comportamento e na estrutura de custos das organiza¢des. Os sistemas de custeio
tradicionais, no que se refere a imputac¢do dos custos indiretos aos produtos, deixam de
facultar informacdo util para a tomada de decisdo e a nivel operacional (Johnson e
Kaplan, 1991). Deste modo, em resposta as limitagdes dos sistemas de custeio
tradicionais, surge o ABC como ferramenta para a gestdo de custos (Crance et al., 2001).

De acordo com Turney (1996: 72) o ABC é

Um método que permite medir o custo, o desempenho das atividades e dos
objetos de custo. Aloca-se o custo as atividades com base no uso que estas
fazem dos recursos, e aloca-se o custo aos objetos de custo com base no uso
que estes fazem das atividades.’

O Institute of Management Accountants (1992) apud Themido et al. (2000:
1149) define o ABC como

Uma metodologia que mede o custo e o desempenho das atividades, dos
recursos e dos objetos de custo, alocando os recursos as atividades e as
atividades aos objetos de custo com base no seu uso, e reconhecendo a
existéncia de uma relac3o causal entre os indutores de custos e as atividades.®

Os sistemas ABC surgem no decorrer da década de oitenta (Cooper e Kaplan,
1988a; Innes, 1999; Tirado Valencia, 2003; Major e Vieira, 2012) e a sua origem é
atribuida normalmente 4 obra Revelance Lost: The Rise and Fall of Management
Accounting, apesar de o termo ABC nunca nela ter sido referido (Major e Vieira, 2012).
Para Tirado Valencia (2003) os sistemas ABC surgiram durante esta década devido a
incerteza que a informacdo proporcionada pelos sistemas de custeio tradicionais
originava aos gestores, uma vez que a sua fiabilidade estava comprometida pelo uso
excessivo de sistemas de custeio baseados no volume. Johnson e Kaplan (1991)
corroboram afirmando que os gestores necessitam de um tipo de informacgao distinta
daquela que era oferecida pelos sistemas de custeio tradicionais. Para estes autores, os

auditores e a legislacao contabilistica limitaram a contabilidade de gestao a um exercicio

7 Traducdo livre da autora. No original “A method of measuring the cost and performance of activities and
cost objects. Assigns cost to activities based on their use of resources, and assigns cost to cost objects based
on their use of activities.” (Turney, 1996:72)

& Traducdo livre da autora. No Original “A methodology that measures the cost and performance of
activities, resources and cost objects, assigns resources to activities and activities to cost objects based on
their use, and recognizes the causal relationships of cost drivers to activities.” (IMA, 1992 apud Themido el
al., 2000: 1149)
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de valorizacdo de existéncias, esquecendo-se dos trés objetivos principais desta: avaliacdo
de existéncias, controlo operacional e custeio de produtos.

A globalizagdo dos mercados, a intensificagdo da competéncia, maiores
exigéncias por parte dos clientes e a necessidade de alcancar maiores cotas de exceléncia,
levaram os professores Robin Cooper e Robert S. Kaplan a proporem a metodologia ABC
(Tirado Valencia, 2003). A proposta resulta do facto de os sistemas de custeio tradicionais
terem-se tornado pouco Uteis para a nova realidade das organizacbes, uma vez que o
custo dos produtos ndao era calculado de forma correta e poderia originar decisGes
erradas, a informacdo ndo era obtida em tempo util para a tomada de decisao nem a mais
adequada em termos de controlo, e os sistemas estavam orientados para a apresentacao
de resultados financeiros e nao de gestdo (Kaplan, 1990).

De acordo com Mecimore e Bell (1995) a evolucdo dos sistemas ABC é dividida
em trés etapas. Numa primeira fase, a maior preocupac¢ao do sistema era a melhoria no
calculo dos custos, onde surgiram diferentes medidas e niveis de atividade que
permitiram imputar os custos aos produtos e a outros objetos de custos. Nesta fase nao
existia a preocupacdo da gestdo das atividades, ndo tinham em conta as inter-rela¢des
entre as atividades e o ambiente externo das organiza¢des. Numa segunda etapa, o ABC
passa a preocupar-se com a gestao das atividades e dos processos de uma forma global,
com o objetivo de uma melhoria continua. Nesta etapa o método da especial importancia
as medidas de execucdo das atividades, que procuram avaliar a realizacdo dos projetos,
substituindo os indicadores tradicionais de controlo baseados principalmente nos aspetos
financeiros. No ultimo estdgio, os sistemas ABC centram-se no estudo do ambiente
competitivo que a empresa se insere, de forma a auxiliar a tomada de decisdes
estratégicas. Neste sentido, a analise da cadeia de valor, da posicao relativa no que diz
respeito 8 competéncia e a satisfacdo dos clientes, converteram-se em instrumentos de
extrema importancia para a empresa. Assim, a primeira e segunda fase classificam as
atividades tendo em atencdo o seu valor numa perspetiva interna, enquanto a terceira
etapa mede o valor das atividades numa perspetiva externa, a do cliente (Mecimore e

Bell, 1995).
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Os sistemas baseados nas atividades assentam no pressuposto que sdo as
atividades desenvolvidas na organizagao que consomem 0s recursos e as que originam os
custos, ndo os produtos. Estes uUltimos consomem as atividades necessarias para a sua
obtencdo (Cooper e Kaplan, 1988a; Raffish, 1991; Turney, 1996; Innes e Norris, 1997;
Chadwick, 1998; Innes, 1999; Balada Ortega e Ripoll Feliu, 2000; Khoury e Ancelevicz,
2000; Amat e Soldevila, 2002; Innes e Mitchell, 2002; Taylor, 2002; Saez Torrecilla et al.,
2003; Tirado Valencia, 2003; Major e Vieira, 2012). Os custos estdo relacionados com os
produtos através das atividades desenvolvidas para a obtengdo dos mesmos. Assim
sendo, o ABC pode ser descrito como um sistema baseado em dois estadios na atribuicdo
dos custos aos produtos (figura 2.3). No primeiro estagio, os recursos sao imputados as
atividades em funcdo da relagdo causa e efeito entre as atividades e os recursos, este
processo é realizado através dos “cost drivers de recursos”. No segundo estagio, a
atribuicdo dos custos das atividades desenvolvidas na organizacdo pelos produtos é
realizada através do respetivo consumo das atividades, este método de atribuicdo de
custos denomina-se “cost drivers de atividade” (Major e Vieira, 2012). Jeans e Morrow
(1989) referem que o custo do produto é igual ao custo dos materiais mais a soma do

custo de todas as atividades requeridas para produzir o mesmo.

Figura 2.3 - Fluxo dos custos no sistema ABC

Recursos S Atividades e Produtos
Imputagao dos recursos Imputagao dos custos das
as atividades atividades aos produtos

Fonte: Major e Vieira (2012)

O ABC fornece uma informacdo mais pormenorizada no que respeita as
atividades (Horngren et al., 2012), informacdo esta de extrema utilidade para a analise de

rendibilidade e medidas de desempenho (Jeans e Morrow, 1989). Para Khoury e Ancelvicz
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(2000), Clarke e Mullins (2001), Innes e Mitchell (2002) e Albright e Lam (2006) o ABC
difere dos sistemas de custeio tradicionais no tratamento dos gastos gerais, uma vez que
reconhece indutores de custos relacionados com as atividades e ndo com a variacao do
volume de produg¢do, como acontece nos sistemas de custeio tradicionais. Gering (1999)
corrobora esta divergéncia afirmando que o ABC foi desenvolvido para fazer face as
lacunas dos sistemas de custeio tradicionais e auxiliar como instrumento de tomada de
decisdo estratégica. Para Spedding e Sun (1999) declaram que o ABC pode ajudar a
retificar os problemas dos sistemas de custeio tradicionais, mas ndo os soluciona todos.
Para estes autores o ABC é um sistema complexo e dispendioso, que consome muito
tempo.

Segundo Cooper e Kaplan (1988b) o sistema ABC nao foi desenvolvido para
tomar decisdes automaticas, mas sim, para fornecer informacdo mais precisa acerca das
atividades de producao, atividades de manutenc¢ao e custo do produto. Auxilia, ainda, os
gestores a tomarem melhores decisbes no que respeita ao desenho do produto,
marketing, mix dos produtos e estimula a melhoria continua das operagdes.

Nos sistemas ABC, os objetos de custo ndo sdo somente os produtos, mas
também os clientes, os fornecedores, os mercados, os diferentes lotes de produtos, os
meios de distribuicao, entre outros. Assim sendo, como se esta perante objetos de custos
distintos, também eles originam custos diferenciados, uma vez que consomem atividades
diferentes (Tirado Valencia, 2003).

Tirado Valencia (2003) afirma que apds os desenvolvimentos iniciais dos sistemas
ABC, durante a década de 90, as empresas comec¢aram a empregar as atividades
identificadas previamente pelo método ABC como ferramenta e analise de gestdo
empresarial. A autora refere que os sistemas baseados nas atividades vieram transformar
a percegdo que se tem das empresas. Afirma que as empresas sdao formadas por um
conjunto de atividades que consomem recursos e acrescentam ou nao valor, e que devem
ter como objetivo a melhoria continua e a satisfacdo dos clientes. A andlise do valor
acrescentado pelas atividades aumenta o ambito de atuacdo do método ABC, no sentido
em que o método amplia o seu foco de estudo das atividades para parametros que

incidem sobre a qualidade ou sobre o fluxo dos processos, o que vai além do simples
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calculo e reparticdo dos custos. Deste modo, a atividade deixa de ser uma mera
ferramenta na valorizagao da producgao para fazer parte do sistema de gestao.

Assim sendo, os sistemas ABC, originalmente desenhados para melhorar a
precisdao da informagdao contdbil como propdsito Unico de valorizagcdao dos diferentes
objetos de custo passam a constituir um sistema que realiza a gestdo das atividades, uma
vez que s3ao estas que consomem 0s recursos, sao estas que devem ser geridas, surgindo
assim o que se designa de sistemas Activity Based Management (ABM).

O ABM apresenta uma maior preocupa¢ao pela gestdo das atividades, dos
processos e dos indicadores de execuc¢do, ao contrdrio do ABC que era orientado para
uma maior preocupacao pela fiabilidade dos custos. O ABM gere as atividades com vista a
melhoria continua da organizacdo e a criacdo de valor para os clientes, analisa os
indutores de custos e as medidas de execucgdo das atividades (Tirado Valencia, 2003).

Tendo em conta a 6tica dos sistemas ABC, Major e Vieira (2012) referem que as
atividades consistem nas acbes executadas de forma a atingirem-se os objetivos
propostos e 0s processos correspondem ao conjunto de atividades inter-relacionadas
através dos seus inputs e outputs. Para Brimson e Antos (1994) uma atividade
corresponde a uma sequéncia que transforma inputs em outputs através do uso de
recursos. Armstrong (2002) argumenta que uma atividade é a acdo rotineira
desempenhada para um objeto de custos. Horngren et al. (2012) alegam por sua vez que
uma atividade é uma acontecimento, tarefa ou unidade de trabalho com um propdsito
especifico. Para Major e Vieira (2012) “o conceito de atividade [...] é considerado como
um avango conceptual muito significativo no ABC [..] ”. A afirmacdo dos autores é
justificada pelo facto de serem as atividades as causadoras de custos dentro das
organizagdes e nao os produtos fabricados. Outro aspeto importante é o facto de as
atividades permitirem uma maior uniformidade dos custos.

Aguando da implementa¢ao de um sistema ABC numa entidade, uma das
primeiras tarefas a executar é a identificacdo das atividades desenvolvidas. Esta
identificacdo deve ter em conta regras, tais como (Brimson e Antos, 1994):

e Devem ter um output homogéneo;

e Devem ser executadas por uma pessoa;
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e Devem representar um grau significativo de gastos;
e Devem suportar um processo de gestao;

e N3o devem ter em conta a atividade da organizacao;
e Devem ser definidas de forma simples.

Ap0s a identificagao das atividades, é elaborado um diciondrio com as mesmas.
Este é constituido por uma inventdrio de todas as atividades e pela sua descri¢dao (Kaplan
e Cooper, 1998).

Segundo Brimson e Antos (1994) as atividades podem ser classificadas como
repetitivas e ndo repetitivas, principais e secunddrias. De acordo com os autores, as
repetitivas sao executadas para todos os outputs, por outro lado as nao repetitivas sao
atividades adicionais no sentido que sao desenvolvidas apenas em alguns outputs. As
atividades principais distinguem-se das secundarias uma vez que as primeiras contribuem
diretamente para a missao da empresa. Por outro lado, Atkinson et al. (1997) referem
gue as atividades podem ser eficientes e ineficientes. As primeiras ndo consomem
recursos em excesso, enquanto as ineficientes utilizam mais recursos para atingirem o
output pretendido.

No ambito da gestdao empresarial conclui-se que o ABC e ABM, com a analise das
atividades, pretendem melhorar a determinacdo dos custos de diferentes tipos de
objetos de custo, nomeadamente produtos e clientes; compreender melhor o processo
produtivo, o comportamento e a origem dos custos, e o funcionamento da organizagao; e

fornecer informacao que permita a melhoria continua da organizacgao.

2.2.2. Fases de implementag¢ao do ABC

Segundo Cooper (1989) e Chaffman e Talbott (1990) a implementacdo de um
sistema ABC representa um elevado custo para uma empresa, no sentido em que é
necessario muito tempo para ser implementado, é complexo e exige um grande esforco.
Assim, a aplicacdo de sistemas ABC somente sdo realizadas em grandes empresas, uma
vez que sdo estas que dispdem de tempo e recursos para tal. Por outro lado, Hicks (1999)

alega que o ABC pode ser implementado em PME’s. Defende que a sua aplicagcdo ndo
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requer muito tempo, nem recursos financeiros elevados e ndo necessita da utilizacdo de
software avangado.

Para Maher et al. (2001) e Drury (2008), as etapas de implementacdo de um
sistema ABC/M podem ser descritas em quatro fases. Na primeira fase estamos perante a
identificacdo das atividades, desenvolvidas pela organizacdo, e dos cost drivers.
Inicialmente, nesta etapa, os autores referem que se deve proceder a elaboragdo de um
fluxograma da empresa, com o propdsito de conhecer o seu espaco fisico e assim
compreender como é que o trabalho realizado é afeto ao espago. Posteriormente, para o
levantamento das atividades, os autores defendem a realizagdo de entrevistas aos
funciondrios e aos responsaveis pela organizacdo, com o propédsito de se recolher a
informagcdo necessdria no que respeita as suas fun¢bGes dentro da organizagdo. A
informacgao recolhida permite assim a elaboragao de um “dicionario” de atividades que
resultam das tarefas desempenhadas pelos colaboradores. No entanto, nesta etapa é
necessario fazer uma analise custo-beneficio de modo a que as atividades ndao sejam
muito detalhadas e por conseguinte originar um sistema muito oneroso e complexo. Por
outro lado, a homogeneidade dos custos de cada atividade e, consequentemente, a
qualidade da informag¢ao adquirida no que respeita aos custos imputados a cada objeto
de custeio, pode ficar comprometida se o sistema for composto por um numero reduzido
de atividades. Para a organizacdo ndo cair em nenhuma destas situacbes, os autores
defendem que se deve verificar se o cost driver escolhido permite de forma satisfatdria
comprovar a causa dos custos contidos na atividade. Quando tal n3o acontece é
necessario decompor a atividade. Por outro lado, a existéncia de atividades que utilizem o
mesmo cost driver para atribuir custos aos objetos de custeio, pode significar que existiu
uma desagregacdo excessiva das atividades e como tal elas podem ser agregadas numa
Unica atividade.

A segunda fase consiste em listar os varios recursos da organizacdo e a sua
imputacdo as atividades. Inicialmente deve-se elaborar uma listagem com todos os
recursos da organizacao (e ndo sé da area industrial), através da informacdo facultada
pelo sistema de contabilidade financeira da empresa. Os recursos poderdo ser ou nao

facilmente atribuidos as atividades identificadas na fase 1. Se estivermos perante
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recursos como agua, eletricidade, pessoal, etc., estes sdo atribuidos a vdrios objetos de
custeio e, por conseguinte, é necessario encontrar forma de os repartir pelas atividades.
Neste sentido, os cost drivers de recursos sdo utilizados para distribuir os recursos da
organizagdo pelas atividades em fun¢do da utilizacdo e do consumo dos recursos por
estas. No entanto, os autores salientam que a distribuicdo dos recursos pelas atividades
nao deve ser realizada de forma arbitrdria, e para tal evidéncia a importancia de
entrevistas aos trabalhadores para se compreender quais sdo os fatores geradores de
custos.

A terceira fase é referente ao calculo do custo das atividades e sele¢do dos cost
drivers de atividades. A determinacdo do custo das atividades faculta aos gestores da
empresa informagdo importante no que respeita a gestdo das atividades e controlo de
custos. Na implementacdo de um sistema ABM, apenas as fases enumeradas até agora
sao suficientes, contudo para a implementa¢dao de um sistema ABC, que possibilite o
apuramento dos custos por objeto de custeio, fica em falta a atribuicdo dos custos das
atividades aos objetos de custeio. Os cost drivers de atividades sao utilizados para realizar
esta atribuicdo, dos custos das atividades aos objetos de custeio. Os cost drivers de
atividades devem ser selecionados tendo em conta algumas caracteristicas importantes.
Em primeiro lugar, devem explicar os custos das atividades. Um segundo aspeto
importante é que um bom cost driver deve ser facil de medir e os inputs de informagao
gue o compdem devem ser obtidos com facilidade, no entanto, os custos de medicao e
de obtencdo da informacdo devem ser sujeitos a uma andlise custo-beneficio, para que
estes ndo sejam mais elevados que os beneficios da informacao obtida, se tal ndo suceder
deve-se ponderar a possibilidade de selecionar outros cost drivers.

A Ultima fase consiste no calculo dos cost drivers rates e na atribuicdo dos custos
das atividades aos objetos de custeio. O calculo dos cost drivers rates é realizado através
do quociente entre o custo de cada uma das atividades e o total do cost driver para o
conjunto dos objetos de custeio que solicitam cada uma das atividades da organizacdo. O
calculo deste quociente permite conhecer o custo da unidade de cada uma das atividades

da organizacao. O cdlculo do custo dos objetos de custo é realizado através do quociente
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entre o cost driver de atividade e a quantidade de atividade consumida pelos produtos
(Maher et al., 2001; Drury, 2008).

Por outro lado, autores como Latshaw e Cortese-Daniel (2002) indicam seis fases
de implementa¢do de um sistema ABC. A primeira fase consiste na determinag¢dao dos
custos de mao-de-obra direta e matéria-prima direta relacionados com os produtos. De
seguida, na segunda fase é realizada a agregacdo de todos os custos indiretos (incluido os
custos administrativos e comerciais) nas categorias (Lere, 2000):

e Custos de nivel unitdrio, ou seja, atividades de nivel unitario — que
consistem em atividades que estdo relacionadas com a producdo de uma
unidade de produto. Exemplo deste tipo de atividade é a inspecdo de um
dado produto. O custo de cada atividade desta categoria varia consoante o
numero de unidades fabricadas de um dado produto;

e Custos de nivel de lote, ou seja, atividades de nivel de lote — corresponde
as atividades realizadas aquando da producdo de um novo lote de
produtos, consequentemente, os seus custos variam em funcdo do nimero
de lotes produzidos e ndo em fung¢do do numero de unidades produzidas.
Sdo exemplos deste tipo de atividades a preparacdo de maquinas ou o
processamento de uma ordem de compra ou venda;

e Custos de suporte ao produto e a estrutura, ou seja, atividades de suporte
ao negoécio — correspondem a atividades estruturais a organizacao,
realizadas para permitir que o objetivo de produzir e vender seja possivel
na empresa. Os custos deste tipo de atividades ndo devem ser atribuidos
aos produtos, mas sim deduzidos na demonstracdo de resultados.

A terceira fase corresponde & identificacdo de indutores de custos, que deve ser
executada tendo em atencdo a andlise custo-beneficio. A quarta fase diz respeito ao
agrupamento dos custos por centro de custo tendo em conta que as atividades que lhe
correspondem s3ao homogéneas. Na fase cinco, os autores referem que deve ser realizado
o calculo dos cost drivers por atividades. Este cdlculo consiste na divisdo do total dos
custos dos centros de custo pelo nimero de atividades unitdrias existentes nesses

centros. Na ultima fase é realizado o cdlculo do custo dos objetos de custo. A atribuicdo
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dos custos aos produtos é realizada através da multiplicacdo dos cost drivers de atividade
pela quantidade consumida pelos produtos.

Assim, pode-se afirmar que nem todos os autores referem o mesmo numero de
fases na implementagdo de um sistema ABC, o nimero de fases varia consoante os
critérios adotados por cada autor. E de salientar que a implementacdo de um sistema ABC
pode ser mais simples ou complexa dependendo do tipo de empresa que a esteja a
implementar, podendo as fases do processo de implementacdo serem mais agregadas ou

desagregadas.

2.2.3. Vantagens e limitagdes de um sistema ABC

Os sistemas ABC, como muitos sistemas de custeio, apresentam vantagens e
limitacOes. Varios autores tém apresentado as suas conclusdes sobre este tema apds
estudos empiricos realizados.

Kaplan (1986b), Cooper e Kaplan (1988b), Cooper e Kaplan (1992), Lucey (1993),
Tsai (1996), Clarke et al. (1999), Hicks (1999), Innes e Mitchell (2002), Kaplan e Anderson
(2004), Martins e Rodrigues (2004), Horngren et al. (2012) apresentam, apds os seus
estudos empiricos, algumas das seguintes vantagens dos sistemas ABC:

e Obtencdo de informagdao mais correta e precisa sobre o comportamento do
custo dos produtos/servigos e quais os fatores a que estes sdo mais sensiveis,
sobretudo quando estamos perante uma grande diversidade de
produtos/servicos e os custos indiretos tém um forte peso;

e Fornece informacgao segura dos custos varidveis de longo prazo dos produtos,
o que é particularmente significativo para a tomada de decisdo a nivel
estratégico;

e Anadlise de forma detalhada de quais as atividades que criam valor param a
empresa, isto é, as que tém impacto positivo na rentabilidade de cada
produto/servico, marca, cliente, etc., e elimina as atividades redundantes ou
gue ndo criem valor;

e Analise das atividades e centros de atividades, assim como de varios indutores

de custos, no sentido de saber quais as atividades que consomem 0s recursos
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e quais os produtos/servicos que utilizam as atividades, aproximando assim os
custos dos produtos/servigos da realidade, imputando mais custos indiretos
tanto ao nivel da producdo como da distribuicao;

e Fornece medidas financeiras Uteis dando importancia a medidas ndo
financeiras e a uma melhoria no feedback para os orcamentos;

e Produz informacdo util que pode ser utilizada no controlo de gestdo do
processo produtivo;

e Fornece informagdo indispensdvel para o sistema de avaliagdo de
desempenho;

e Permite definir politica de precos, mix dos produtos/servigos e clientes que
sejam mais rentdveis para a empresa e melhores estratégias de promocao,
tornando-a assim mais competitiva e rentavel;

e Aumenta a visibilidade dos custos gerais, melhorando assim o processo de
controlo de custos;

e Fornece uma base de custeio mais logica, aceitdvel e compreensiva.

No que respeita as limitacdes dos sistemas ABC, os autores Noreen (1991), Lucey
(1993), Innes e Mitchell (1995), Lukka e Graunlund (1996), Friedman e Lyne (1997), Clarke
et al (1999), Armstrong (2002), Innes e Mitchell (2002), Martins e Rodrigues (2004),
Horngren et al. (2012) referem nos seus estudos as seguintes limitacdes:
e Exige muito tempo de implementacdo e elevados custos em relacdo aos
resultados/beneficios obtidos;
o Necessita de recursos humanos competentes, especializados, disponiveis
(existe um aumento significativo da carga de trabalho) e com formacao
(elevados custos com formacao);
e Resisténcia dos colaboradores as mudancas organizacionais e funcionais.
Necessidade de sensibilizagcdo do pessoal para a utilizacdo do novo método
e para as razdes do seu uso;

e Necessita de recursos informaticos que por norma sado dispendiosos;
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Pode transformar-se num sistema demasiado complexo face as
necessidades da organizacao podendo levar a alteracdes comportamentais
dentro da organizagao, levando a mudangas organizacionais;
Responsabilidades interdepartamentais podem originar o atraso do
controlo contabilistico dentro da empresa;

Existéncia de problemas na identificacdo das atividades, na definicao do
indutor de custo e na selecdo das atividades que criam ou ndo valor para a
empresa;

Dificuldade na distribuicdo dos custos pelas diferentes atividades;
Limitagao no cdlculo dos custos dos recursos comuns e indivisiveis;
Utilizacdo direta de informacdo histdrica e orientada internamente sem
modificacGes ou outro tipo de analises, o que pode originar a muitas
decisdes da gestao serem desapropriadas e potencialmente disfuncionais

para a empresa.
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3. Metodologia de Investigacao

Segundo Saunders et al. (2009) a metodologia de investigacdo tem como
propdsito delinear como a investigacdao é realizada, bem como ajudar na escolha da
estratégia mais adequada a aplicar de modo a que os objetivos pretendidos sejam
alcangados. Para a elaboragdo de uma investigacao, independentemente do tema, é
imprescindivel levar a cabo varias etapas que estdo intrinsecamente relacionadas,
podendo cada uma delas ser realizada mais do que uma vez.

Em investigacao existem dois tipos de abordagem, a abordagem quantitativa e
qualitativa, as quais, se utilizadas em simultaneo, permitem a triangula¢do de dados. A
utilizacdo de entrevistas, a observacdo direta ou participativa, a analise de textos e
documentos, a obtencdo de registos de dudio e os estudos de caso sdo os métodos mais
utlizados em investigacdao qualitativa. Por outro lado, na investigacdo quantitativa é
requerido o desenvolvimento de uma estrutura conceptual bem como hipdteses
suscetiveis de serem demonstradas (Major e Viera, 2012).

Para Yin (2003) ndo existe um método de investigacdo melhor que outro, uma
vez que a escolha estd intrinsecamente relacionada com o objetivo de investigacdo em
causa e o resultado que se pretende obter. O autor refere a existéncia de diversas
abordagens de investigacdo, nomeadamente, a experiéncia, pesquisa, relato histérico,
analise de arquivos, estudos de casos, entre outros. Tendo em conta o referido
anteriormente, optou-se pelo método do estudo de caso, como sendo o método mais
adequado para esta investigacdo, e pela utilizacdo de técnicas como a entrevista,

observacdo e diario de bordo.

3.1. Estudo de Caso

Para Yin (2003) o método de estudo do caso é uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno no seu ambiente real, e na qual se utilizam multiplas fontes de
evidéncia, como entrevistas e observacdes.

Benbasat et al. (1987: 370) afirmam que

Um estudo de caso examina um fendmeno no seu ambiente natural, em-
pregando multiplos métodos de recolha de dados para albergar informagdo de
uma ou de varias entidades (pessoas, grupos, ou organizag¢des). Os limites do
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fendmeno ndo sdo claramente evidentes no inicio da investigagdo e nao é
utilizado nenhum controlo experimental ou manipulagdo.®

Ponte (2006: 2) refere o método do estudo de caso como sendo uma

[...] investigacdo que se assume como particularistica, isto é, que se debruga
deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supde ser Unica em
muitos aspetos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e
caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensdo global do
fendmeno de interesse.

De acordo com as definicdes apresentadas, o método de estudo de caso
pretende compreender um caso/fenédmeno através da recolha e andlise detalhada de
dados, de modo a explicar o comportamento do caso/fendmeno de investigacdo e
concluir sobre o mesmo num periodo de tempo previamente estipulado (Ribeiro, 2012).

Segundo Yin (2003) a utilizacdo deste método é adequada quando o investigador
procura compreender, explorar ou descrever circunstancias complexas, e dar respostas
para o “como?” e os “porqués?”’. De acordo com Benbasat et al. (1987) é necessario
responder a algumas questdes para o investigador saber se o método de estudo de caso é
o adequado ou ndo para a investigacdo do fendmeno em causa. Se o investigador
responder negativamente as trés primeiras questées e afirmativamente a Ultima, o
método de estudo do caso é o adequado. As questdes referidas pelo autor sdo:

e Pode o fendmeno de interesse ser estudado fora do seu ambiente natural?
e O controlo ou manipulagdo dos sujeitos ou eventos é necessario?

e O fendmeno de interesse desfruta de uma base tedrica estabelecida?

e Deve o estudo focar sobre acontecimentos atuais?

Benbasat et al. (1987) afirmam que o método de estudo de caso é um método de

investigacao qualitativa que tem como principais caracteristicas, as seguintes:
e O estudo do fendmeno é realizado no seu ambiente natural;
e Arecolha de dados é realizada através de distintos meios;
e O estudo é realizado em uma ou poucas organizagoes;

e A complexidade de cada organizagdo é examinada exaustivamente;

% Traduc3o livre da autora: “A case study examines a phenomenon in its natural setting, employing multiple
methods f data collection to gather information from one or a few entities (people, groups, or
organizations). The boundaries of the phenomenon not clearly evident at the outset of the research and no

experimental control or manipulation is used.” (Benbasat et al., 1987: 370)
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e N3o existe envolvimento de qualquer controle experimental ou
manipulacao;

e N3o existe a obrigatoriedade de serem explicadas previamente as varidveis
dependentes e independentes;

e Os resultados obtidos dependem, na sua maioria, do poder de integracao
do investigador;

e O foco estd nas ocorréncias atuais.

Contudo, e apesar de a sua versatilidade permitir uma abordagem mais
positivista, interpretativa ou critica, o método de estudo de caso apresenta, como todos
os métodos, algumas dificuldades, aquando a sua implementac¢do, que devem ser tidas
em conta pelo investigador (Benbasat et al., 1987). No que respeita as dificuldades do
método, é essencial o esfor¢o do investigador para a recolha, a analise e a estruturacao
dos dados obtidos através das distintas técnicas de recolha de matérias empiricas e, no
que se refere ao objeto de estudo, o investigador deve decidir se estuda pessoas, grupos,
organizagdes, projetos, sistemas ou processos de decisdo especificos (Pozzebon e Freitas,
1998).

Pozzebon e Freitas (1998) salientam que alguns dos erros encontrados na
aplicacdo do método de estudo de caso, podem ser evitados se o investigador expor de
forma clara quais sdao os objetivos originais da investigacdo, a justificacdo sobre onde ira
realizar o estudo, o lugar, e descrever com detalhe as técnicas que ira utilizar na recolha e
andlise dos dados, bem como as fontes utilizadas.

Yin (2003) refere que a falta de rigor e a subjetividade, por parte do investigador,
resultante da sua proximidade com o objeto de estudo, juntamente com o facto de o
estudo de caso fornecer reduzida base para generalizacGes estatisticas, sdo duas das
principais limita¢cOes deste método. Darke et al. (1998) acrescem que o investigador deve
ter sempre presente que as suas caracteristicas pessoais e os seus conhecimentos
anteriores podem manipular o estudo realizado, em virtude da recolha e analise de dados
ser um procedimento subjetivo decorrente da interpretacao do investigador.

No ambito dos sistemas de contabilidade, Ryan et al. (2002) referem que os

estudos de caso podem subdividir-se em cinco categorias: estudos de caso descritivos,
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ilustrativos, experimentais, exploratérios e explanatdrios. Os estudos de caso descritivos,
pretendem essencialmente descrever sistemas, técnicas e procedimentos que ocorrem
na pratica, isto é, o objetivo de investigacdo é descrever praticas contabilisticas. Por outro
lado, os ilustrativos, procuram destacar certas praticas de contabilidade supostamente
inovadoras desenvolvidas por empresas descritas como sendo de exceléncia. No que
respeita aos estudos experimentais, estes surgem com a necessidade que os
investigadores sentem de experimentar na pratica novos desenvolvimentos das técnicas e
procedimentos contabilisticos. Por sua vez, os exploratérios sdao utilizados para explorar
as razOes para determinadas prdticas contabilisticas, enquanto os estudos de caso
explanatdrios procuram explicar, através da teoria existente ou a desenvolver, a razao
para determinadas praticas observadas.

Por outro lado, para Yin (2003) os estudos de casos podem dividir-se em
descritivos, exploratdrios e casuais. Os casos descritivos e exploratérios tém os mesmos
objetivos que os casos do mesmo tipo apresentados por Ryan et al. (2002). Os estudos de
caso casuais caracterizam-se por tentarem encontrar uma relagdo entre variaveis, por
exemplo, de causa-efeito.

O estudo de caso, objeto do presente trabalho, baseia-se apenas no ambiente da
empresa em questdo e tem como propdsito a elabora¢do de uma proposta de sistema de
contabilidade de custos adequado a realidade da organizacdo. De acordo com a descricdo
realizada, o estudo de caso que se pretende efetuar baseia-se num estudo de caso
essencialmente do tipo exploratério, que poderad vir a ser experimental.

A adocdo pelo método de estudo de caso do tipo exploratdrio baseia-se,
principalmente, no facto de este nos facultar um conhecimento mais profundo sobre a
organizagao, suas politicas internas, praticas contabilisticas e processos de trabalho. A
utilizacdo deste método, juntamente com técnicas de pesquisa exploratdria,
nomeadamente a observagao e entrevistas, permite uma recolha de dados flexivel e sem
procedimentos estruturados, e uma analise informal dos mesmos que permite retirar
conclusdes sobre o seu comportamento. A recolha e andlise dos dados, realizada no
estudo de caso tipo exploratério, irdo permitir a resposta as questdes de investigacao, e

por conseguinte o desenvolvimento do objetivo proposto. A recolha de dados é uma fase
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de grande relevancia, neste método, uma vez que pode condicionar todo o processo de
investigacgao.

Apds a conclusdo do estudo exploratdrio, conhecer-se-a a realidade da empresa
e as questdes de investigacao terdo sido respondidas. Nesta etapa sera apresentado a
empresa uma proposta de sistema de custeio adequado a sua realidade. Apds esta
apresentacdo, haverd a possibilidade de colocar a referida proposta em pratica, onde se
ird verificar se esta se adequa, na pratica, a realidade da empresa. Aquando da aplicacdo
experimental do sistema de custeio proposto na empresa, passamos a estar perante um

estudo de caso do tipo experimental.

3.2. Técnicas de investigacao

Considerando duas das principais limitagdes apontadas por Yin (2003), a falta de
rigor e subjetividade por parte do investigador e o facto do método de estudo de caso
fornecer reduzida informacao para a elaborac¢do de generaliza¢des, o autor salienta que a
combinacdo de técnicas de investigacdo qualitativas, como entrevista, observacdo e
didrio de bordo, com o método de estudo de caso pode ajudar a suprimir as limitagdes
apresentadas.

Marques (1986: 33) define entrevista como “uma forma especifica de
comunicacao face-a-face desenvolvida numa relacdo interpessoal estabelecida com o
objetivo concreto associado a um assunto determinado”. A técnica de entrevista pode ser
classificada em duas categorias, consoante a entrevista seja orientada para a informacédo
ou para a resposta. A entrevista orientada para a informacgdo nao é estruturada, isto é, o
entrevistador ndao possui qualquer guido que o auxilie durante a entrevista, é o
entrevistado que conduz a entrevista. No entanto, a entrevista direcionada para a
resposta é estruturada ou semiestruturada, neste sentido é o entrevistador que guia o
processo (Lessard-Hébert et al., 2010).

Para Major e Vieira (2012) a entrevista semiestruturada é um didlogo informal
entre o entrevistador e o entrevistado, que decorre segundo um guido de questodes,

normalmente organizadas por assuntos. Na entrevista semiestruturada, o entrevistador
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ndo tem de seguir a ordem estabelecida previamente, pode acrescentar novas questdes
ou alterar a ordem das ja existentes, conforme considere mais pertinente.

Segundo os mesmos autores, a observacdo é uma técnica utilizada em
investigacdao qualitativa, que visa a observagao do objeto em estudo no ambiente em que
este se insere. O investigador possui assim uma técnica que lhe faculta uma maior
compreensao do fendmeno em analise.

Por outro lado, o didrio de bordo, segundo Bogdan e Biklen (1994) é uma
ferramenta que tem por finalidade o registo de todos os dados recolhidos, pelo
investigador, em observagdes e entrevistas. Este instrumento permite ao investigador
registar o que ouve, observa e pensa durante as suas observacbes de campo, de modo a
obter uma fonte de dados que lhe auxilie no desenvolvimento do estudo.

De acordo com Major e Vieira (2012) técnicas como a entrevista, observacado e
diario de bordo facultam uma compreensao mais profunda do fenémeno em estudo, no
entanto sdo técnicas que exigem, por parte do investigador, um grande envolvimento na
recolha e analise dos dados.

No estudo em causa estas técnicas de investigacdo serdo utilizadas na recolha e
analise de dados, para que toda a informacgdao necessdria seja recolhida e analisada, de
modo a proporcionar um conhecimento global e profundo da organizacao. Este
conhecimento permitird responder as questdes de investigacdo colocadas, e por
conseguinte, facultard a informacao indispensavel para a concretizacdao do objetivo do
estudo em causa. No entanto, estas técnicas sao utilizadas informalmente, uma vez que
ndo existe um diario de bordo formal com todos os dados recolhidos das observagdes e

entrevistas realizadas.

3.3. Etapas num método de estudo de caso

Na realizacdo de uma investigacdo é imprescindivel a concretizacdo de uma série
de etapas para que esta possa ser considerada vélida (Major e Vieira, 2012). Yin (2003)
enuncia varias destas etapas e refere que a sua realizacdo deve decorrer de uma
sequéncia légica, apesar de Major e Vieira (2012) enunciarem que as fases de

investigacdo ndo tém uma sequéncia obrigatdria de elaboracao.

36



Custeio Baseado nas Atividades, Aplicacdo a uma Unidade Industrial

Assim sendo, na 6tica de Yin (2003), o método de estudo de caso comporta
diversas fases ou etapas, sendo que podemos destacar, como mais importantes, a fase da
preparacao, a recolha da evidéncia, a avaliacdo da evidéncia, a identificacdo e explicacao
dos padrdes e, por ultimo, a fase de escrever o caso.

Na etapa da preparacdo, o investigador elabora uma revisdo da literatura
relevante sobre o tdpico de investigacao selecionado e formula questdes de investigacao
claras, concretas e relevantes, e procede 4 elaboragao do desenho de investigagao.

Na fase seguinte, recolha da evidéncia, é reunida toda a informacao referente a
organizacdao em estudo e ao seu meio envolvente, através de documentos, entrevistas,
questionarios, observacdo direta e/ou participativa, registos de arquivos, etc., que
proporcionem informacgdo relevante para responder as questdes de investigacdo, de
modo a que o investigador disponha de um bom conhecimento sobre a organizacdo e o
ambiente em que se insere.

Posteriormente, no estagio da avaliacdo da evidéncia, pretende-se avaliar a
informacao obtida na fase anterior de forma a garantir a qualidade do estudo de caso.

Apds a avaliacdo de evidéncia, a etapa da identificacdo e explicacdo dos padrbes
procura realizar uma analise detalhada de toda a informacdo recolhida de modo a
determinar a légica entre os dados obtidos e os pressupostos criados.

A ultima etapa da conducdo do estudo, a de escrever o caso, corresponde a fase
onde o investigador deve expressar, de forma escrita, as evidéncias recolhidas e fornecer
ao leitor provas de que a sua interpretacdo é baseada em elementos concretos e
objetivos. De salientar, contudo, que as fases enunciadas de forma aparentemente ldgica,
nem sempre sdo na pratica realizadas pela ordem descrita.

No presente estudo, a recolha de dados foi realizada através de analise de
documentos internos, registos e arquivos fornecidos pela organizacdo, observacdo direta
e participativa e entrevistas semiestruturadas aos colaboradores e aos responsaveis pelos

diversos departamentos.
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4. Investiga¢ao Empirica

4.1. Caracterizagao da empresa

A empresa alvo do estudo de caso esta situada no distrito de Coimbra e vai ser
designada ao longo deste trabalho por Farol Congelados, Lda.'° A organizacdo é composta
por duas unidades fabris e dedica-se ao fabrico de produtos alimentares ultracongelados,
tais como pota recheada, lula recheada, espetadas de lula e camarao, peixe congelado,
pastéis de bacalhau, risséis e croquetes. A entidade em estudo encontra-se certificada
segundo a norma NP EN ISSO 9001:2000, e opera essencialmente no mercado nacional
portugués, exportando alguns dos seus produtos para diversos mercados,

nomeadamente Espanha, Franga, Bélgica, Luxemburgo e Alemanha.

4.1.1. Breve evolugao histdrica da empresa

A Farol Congelados foi constituida em 1994, com um capital social de 400 contos,
para se dedicar ao fabrico e comercializacdo de produtos alimentares congelados. Até
finais de 1997, a Farol Congelados laborou no Seixal, em instalacGes anexas a casa de
habitacdo dos sécios. A produgao realizada nas instalagées da empresa era comercializava
diretamente para restaurantes, cafés, supermercados e para particulares, dos distritos de
Lisboa e de Setubal.

Em 1997, confrontados com as dificuldades do licenciamento da atividade, os
sécios decidiram procurar uma localizacdo mais adequada para a empresa. Assim, a
empresa mudou as suas instalacdes para o distrito de Coimbra, onde construiu
instalacGes dotadas de boas infraestruturas e com faceis acessos rodoviarios. De referir
gue este investimento foi concluido em Junho de 1998 e mereceu os apoios do SIR
(Sistema de Incentivos Regionais). Em Janeiro de 1998, toda a atividade da Farol
Congelados foi transferida para as novas instalacdes, com uma darea total de 5.300 m2 e
uma area coberta de 1.150 m2. A empresa alterou simultaneamente a forma de
distribuicdo, passando a vender toda a producdo para grossistas/armazenistas nacionais

de produtos alimentares congelados de todo o pais, e para um grossista de Bruxelas.

10 Farol Congelados, Lda. é o nome ficticio da empresa em estudo, uma vez que a empresa autorizou a
recolha de dados, mas com a condi¢do de ndo a identificar no estudo.
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A partir de 1998 registou-se um aumento considerdvel da procura dos produtos
da Farol Congelados. De facto as vendas passaram de 737.631 Euros em 1998 para
2.147.157 Euros no ano 2000, evidenciando uma taxa de crescimento de 291%.

Para responder ao aumento substancial da procura, os sécios da Farol
Congelados decidiram avancar com um novo projeto de investimento em 2001, visando
ampliar as instalagGes fabris, comerciais e administrativas, modernizar o sistema de frio e
climatizacdo e os principais equipamentos produtivos, construir uma ETAR, apetrechar o
laboratério de controlo de qualidade, e adaptar a certificagdo a norma NP EN ISO
9001:2000.

No ano de 2004, o volume de negdcios da Farol Congelados ultrapassou pela
primeira vez os 4.700.000 Euros e cresceu 17% num ambiente de recessdao econdmica.

Em 2005, para responder ao ambiente concorrencial do setor dos produtos
alimentares congelados, a Farol Congelados inicia um novo projeto de investimento que
visa construir e equipar uma nova unidade produtiva vocacionada para o fabrico,
transformacdao e comercializacdo de produtos congelados a base de peixe. Este
investimento ficou concluido em finais de 2006, ano em que esta a unidade inicia a sua
laboragao.

Posteriormente, entre 2011 e 2012, a empresa realiza um grande investimento
nesta nova unidade, que visa ampliar a capacidade de armazenamento de frio da
empresa. Este investimento consistiu na construcdao de uma camara de conservagao no
valor de 1.559.200€, que veio solucionar a falta de capacidade de armazenamento que a
organizagao sentia.

Conforme relatérios de contas anuais, dos ultimos 5 anos, a empresa apresenta
um volume de negdcios entre os 13 milhdes e os 17 milhdes de euros. Da analise do
grafico 4.1 pode-se afirmar que o volume de negdcios entre os anos de 2009 e 2011
sofreu um crescimento de 30,36%. Contudo, a dificil conjuntura econdmica nacional e
internacional, bem como a forte concorréncia no mercado nacional dos produtos
alimentares congelados, ndo permitiu um crescimento continuo do volume de negdcios,
como se vinha a verificar até 2011. No ano de 2012 ocorreu um decréscimo de 9,57% face

a 2011 e em 2013 o decréscimo face a 2012 foi de 8,25%. E de salientar, no entanto, que
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os decréscimos ocorridos em 2012 e 2013 enquadravam-se nos objetivos tracados para
os respetivos anos, que correspondiam a valores superiores a quinze e catorze milhdes de

euros, respetivamente.

Grafico 4.1 — Evolugao do volume de negdcios

17.002.109,09 €

15.517.125,10 €
14.380.718,48 € 14.236.260,10 €

13.042.550,74 €

2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Elaboragao prépria

No que respeita ao resultado liquido da entidade, este foi sempre positivo ao
longo dos 5 anos. Durante os anos de 2011 e 2012, a empresa realizou um grande
investimento em infraestruturas, numa das suas unidades fabris, facto que, juntamente
com a conjuntura econdmica em que o pais se encontra, teve como consequéncia um
decréscimo no resultado liquido da empresa, e por consequéncia nos indicadores
econdmicos da mesma, como se pode observar no quadro 4.1.

Acresce referir que a Farol Congelados é classificada pelo Instituto de Apoio as
Pequenas e Médias Empresas e a Inovagao (IAPMEI) como PME Exceléncia nos anos de
2001, 2010 e 2012. Segundo IAPMEI (2014) esta classificacdo “ (...) distingue o mérito de
pequenas e médias empresas com perfis de desempenho superiores.” O IAPMEI (2014)
refere ainda que este estatuto tem associado a si “ (...) condi¢cdes de maior facilidade de
acesso ao crédito, melhores condi¢des de financiamento e de aquisicdo de produtos e

servicos, facilitacdo com a banca e administracdo publica (...).”
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Quadro 4.1 — Indicadores Econdmicos

Rubricas 2009 2010 2011 2012 2013

Resultado Liquido 719861,96 € | 1353226,68€ 877 152,64 € 242 745,50 € | 407.976,85€
Rentabilidade Capital Préprio 17,50% 26,96% 16,40% 4,69% 7,44%
Rentabilidade do 7,21% 14,09% 7,98% 1,90% 3,53%

Investimento Total
Rentabilidade das Vendas 5,52% 9,41% 5,16% 1,56% 2,87%

Fonte: Elaboragdo prépria

4.1.2. Sistema de contabilidade analitica

De acordo com Amat e Soldevila (2002) os custos podem ser classificados
segundo a sua natureza e a sua funcao.

Segundo os autores, os custos funcionais podem-se agrupar em trés categorias
principais: custos industriais ou de produgdo, custos administrativos e custos de
distribuicdo ou comerciais. Na funcdo de producdo estamos perante custos que estdo
relacionados com o fabrico dos produtos, incluindo materiais consumidos, pessoal e
equipamento afetos & unidade fabril. Lizcano Alvarez (2000: 55) indica que os custos de

"

producdo sdo “ (..) uma categoria de custos relacionados exclusivamente a fase de
elaboracdo, ou de obtencdo do output (...) ”*1. Os custos administrativos correspondem
aos custos relacionados com a administracdao, gestdao, organizagdao e controlo das
mesmas, e os custos comerciais dizem respeito essencialmente a todos os custos
associados com a venda dos produtos, incluindo os custos de distribuicdo (Lizcano
Alvarez, 2000).

Quanto a classificagdo por natureza, estes repartem-se em matéria-prima e
outros materiais diretos, mao-de-obra e gastos gerais de fabrico. Atendendo a perspetiva
contabilistica, as MP podem ser divididas em matérias diretas ou indiretas. No que se
refere a MO, esta é dividida em mdo-de-obra direta e mdo-de-obra indireta (MOI). Os
custos de MOD referem-se a todos os encargos com os funciondrios que sdo diretamente
relacionados com a producgdo, por exemplo, os custos dos funciondrios que produzem a

pota recheada. Por outro lado, os vencimentos dos gestores e de todos os funcionarios

gue ndo estdo diretamente relacionados com a producdo sdao considerados MOI, por

11 Traduc3o livre da autora. No original “(...) de una categoria de costes vinculados exclusivamente a la fase
de ejecicién, o de obtencion del output (...) ” (Lizcano Alvarez, 2000:55).
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exemplo, o ordenado do funciondrio da manutencdo. Em relacdo aos GGF, estes
englobam os custos indiretos, como MOI, materiais consumiveis, fornecimentos de
servicos externos e amortizacdes (Rodrigues, 2009).

Os custos também podem ser classificados como fixos ou varidveis (Afonso,
2002). Os custos varidveis correspondem aos custos que variam diretamente com o
volume de atividade ou de produgdao, ou seja, pode variar com o output obtido da
producdo, ou em funcdo de qualquer medida de atividade, como a MOD, horas-maquina,
custos energéticos, ordens de produc¢do, matéria-prima, etc. No entanto os custos fixos,
ndo sdo influenciados pelas variagées da producdo/vendas em um determinado periodo
de tempo ou de variacdes originadas por outro nivel de atividade (Lizcano Alvarez, 2000).

De acordo com Horngren et al. (2012) existem sistemas de custeio varidvel e
sistemas de custeio por absorcao, também designados por sistemas de custeio total. No
sistema de custeio varidvel unicamente os custos varidveis de produgdo, diretos e
indiretos, sdo imputados aos produtos e devem ser adicionados no custo unitdrio de cada
produto. Tendo em conta esta abordagem, os custos indiretos fixos, nomeadamente os
encargos salariais dos responsdveis da producdo, depreciacdes de equipamentos de
producdo, seguros do equipamento fabril, entre outros, ndo sado incluidos no custo do
produto, mas sim considerados como custo do periodo. Por outro lado, nos sistemas de
custeio total, os custos varidveis e fixos sdo incluidos no cédlculo do custo do produto.
Neste método é importante a distingdo dos custos industriais dos restantes, nao existindo
a necessidade da separacdo em custos fixos e variaveis.

Apds a analise dos documentos facultados pela Farol Congelados, verificou-se
gue a empresa utiliza o sistema de custeio total na imputacdo dos custos aos produtos. A
Farol Congelados trabalha com custos reais e com custos-padrdo. O custo real é utilizado
para a matéria-prima, uma vez que a empresa sabe o custo exato dessa matéria-prima.
No entanto, no que respeita a mao-de-obra direta e gastos gerais de fabrico a empresa
utiliza o custo-padrdao. Segundo Atkinson et al. (1997) o custo-padrdao apoia-se nos
padrdes planeados para a quantidade de recursos que devem ser consumidos por um

produto e o preco desses recursos, assim é possivel estimar os custos para diferentes
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niveis de producdo. A empresa também utiliza o custo-padrdo na avaliacdo da producdo

em curso e de produtos acabados, e presta auxilio na formag¢do dos pregos de venda.

4.1.3. Sistema de acumulagao de custos

Segundo Hornegren et al. (2012) existem dois processos de obtengdo de custos,
o método direto ou por encomenda e indireto ou por processo.

Cardoso (2011) refere que o método indireto ou por processo como sendo um
método de custeio para a produgdo continua e em massa, ou seja, para aquela que é
desenvolvida através de uma série de etapas de producdo, operacdes e processos. Este
método é aconselhado para produtos com caracteristicas comuns, e os custos sao
acumulados por periodos e no final de cada periodo é calculado o custo médio das
unidades produzidas. Neste método, o objetivo de apuramento dos custos consiste na
determinacdo do custo total da producdo de um determinado departamento ou periodo,
nao de um determinado lote de producdo (Cardoso, 2011).

Por outro lado, no método direto ou por encomenda é possivel fazer um
acompanhamento da acumulacdo dos custos num lote de produc¢do ou num produto ao
longo do seu processo de fabrico (Afonso, 2002). Assim, segundo Horngren et al. (2012)
no sistema de custeio por encomenda os custos sdo acumulados por produtos, lote ou
servicos. Para Backer (1978) este sistema de custeio visa estimar os custos de producdo
para diferentes pedidos e especificidades exigidas pelos clientes.

Da analise documental da organizacdo verificou-se que o sistema adotado era o
método por encomenda. Este é utilizado pela Farol congelados, uma vez que o preco de
venda do produto depende muito do seu custo de producdo e a empresa apresenta um
leque de encomendas com caracteristicas especificas para cada cliente. A empresa inicia
o sistema de custeio com uma ordem de producdo, de seguida é produzida uma ficha de
custo. Posteriormente, apds a conclusdo da encomenda, o custo apurado é dividido pelas

unidades produzidas e obtém-se o custo por unidade.
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4.1.4. Estrutura organizacional
A Farol Congelados possui uma estrutura organizacional do tipo funcional,
concentrada na Geréncia, que assenta em cinco dire¢des: qualidade, comercial,

produc¢do, administrativa e financeira, e logistica (ver figura 4.1).

Figura 4.1 — Organigrama Geral da Empresa

Geréncia
Direcdo da Direcdo Direcdo de Diregao Direcdo de
Qualidade Comercial Producao Ad"?'msna.t'va/ Logistica
Financeira

Fonte: Manual de Qualidade da Farol Congelados

4.1.5. Produtos

A Farol Congelados dedica-se ao fabrico e comercializacgdo de uma gama muito
diversificada de produtos ultracongelados, alguns deles bastante tipicos na cozinha
tradicional portuguesa.

Desde a sua constituicdo até finais de 2006, a sua gama de produtos era
composta por trés familias de produtos ultracongelados: panados, ndo panados e pratos
pré-cozinhados. Os panados englobam rissdis de carne, peixe ou camarao, croquetes e
almofadas de carne, canelones, coxas de frango, rolinhos de salsicha e os panados de
porco, frango e bacalhau. Os ndo panados incluem pastéis de bacalhau, chamucas,
empadas de galinha, crepes de legumes, folhados de carne ou mistos, croissants simples,
de ovo ou chocolate. Os pratos pré-cozinhados incluem bacalhau a Bras, e tartes de atum
ou frango. Alguns destes produtos como rissdis, croquetes de carne, pastéis de bacalhau
e chamucas sdo disponibilizados para o mercado em trés tamanhos: grandes, pequenos e
miniaturas.

Com o inicio de laboracdo da segunda unidade fabril, em finais de 2006, a Farol

Congelados aumenta a sua gama de produtos para o pescado. Nesta unidade sdo
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fabricados produtos como a pota recheada, lula recheada, filete pescada panado,
espetadas mistas e de lula e camardo. Outra vertente desta unidade é a transformacgdo do
pescado, onde este é cortado e embalado. Assim, esta nova unidade é composta por uma
diversidade de produtos que se subdivide em trés familias, a gama “produzido”, a gama
“transformado” e a gama “comercializado” (produto que ndo sofre qualquer
transformacao na unidade). A gama “produzido” é obtida a partir da incorporagdo das
diferentes matérias-primas enquanto a gama “transformado” obtém-se a partir do corte
e/ou vidragem. Esta nova unidade trabalha com uma vasta multiplicidade de produtos do
mar, nomeadamente pescada, red-fish, camardo, abrétea, salmdo, sardinha, carapau,
tamboril, sargo, entre outros. Todos estes produtos podem sofrer transformac¢do, uma
das vertentes referida anteriormente, ou serem vendidos exatamente como foram
comprados, em bloco ou envoltos. A transformacdo do peixe consiste, na sua grande
maioria, no corte do mesmo, e posteriormente é embalado em sacos, avulso ou é
higienizado. Também existe pescado que é somente aparado ou que leva sé vidragem, e
posteriormente é embalado.

Tendo em conta a vasta variedade de produtos, optou-se neste estudo por
agrupar os produtos em gamas aquando da aplicacdo do método ABC, gama “produzido”,
gama “transformado” e gama “comercializado”.

Acresce referir que esta segunda unidade fabril aumentou o seu leque de
produtos para os produtos horticolas congelados, nomeadamente batata pré-frita, feijao-
verde, jardineira, brécolos, entre outros. Contudo, esta classe de produtos é unicamente
um complemento a grande variedade de produtos que a organiza¢ao, no seu todo,

comercializa.

4.1.6. Mercado e clientes

No que respeita ao mercado e seus clientes, a Farol Congelados opera em todo o
mercado nacional incluindo as regides auténomas, no mercado comunitdrio, sobretudo
em Franca, Inglaterra, Bélgica, Alemanha e Luxemburgo, e vdrios mercados fora a
comunidade. Os principais clientes da empresa sdo grossistas/armazenistas de produtos

alimentares congelados.
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A carteira atual da empresa é composta por mais de 150 clientes, sendo a
maioria clientes nacionais. Cinco dos seus maiores clientes exportam para Africa e Brasil e
deste modo os produtos fabricados pela Farol Congelados sdo vendidos em mercados
internacionais.

Presentemente a empresa tem investido no mercado internacional, deslocando-
se a feiras internacionais de alimentagao, participando em algumas destas feiras, onde
tem conseguido mostrar os seus produtos e tem angariado possiveis clientes. Deste

investimento a empresa obteve trés parcerias internacionais.

4.1.7. Processo produtivo da unidade 2

Como referido anteriormente, a unidade 2 foi construida em 2006 e entre os
anos de 2011 e 2012 sofreu um grande investimento em infraestruturas, dedicando-se a
producdo, transformacdo e comercializacdo de produtos alimentares congelados a base
de peixe. A unidade tem associada a si elevados custos de infraestruturas, que
juntamente com a conjuntura econdmica do pais e as variagdes constantes do preco do
pescado a nivel nacional e internacional conduzem a necessidade urgente de uma
contabilidade analitica rigorosa e o mais precisa possivel. Outro acontecimento
importante, que ocorre nesta unidade, diz respeito as margens praticadas serem muito
reduzidas. Este aspeto deve-se a dois fatores, a grande concorréncia que existe a nivel
nacional e internacional e a escassez nas pescas, que por sua vez leva a subida constante
dos precos.

A escolha da unidade 2, para a realizacdo deste estudo, teve por base os aspetos
apresentados no paragrafo anterior, juntamente com o facto do estudo das duas
unidades ser invidvel, uma vez que estamos perante duas unidades fabris muito
complexas e com uma variedade de produtos enorme, em cada uma delas. Assim, tendo
em conta os elevados custos da unidade 2 e as margens de venda praticadas nos
produtos desta serem reduzidas, optou-se por realizar o estudo nesta unidade.

O fluxograma do processo produtivo da unidade 2 ¢é racional, sem
movimentacOes desnecessarias de matérias-primas e produtos, e pode resumir-se no

esquema (ver figura 4.2) que se apresenta abaixo.
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Figura 4.2 - Fluxograma do processo produtivo da unidade 2
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Fonte: Manual da Qualidade da Farol Congelados

Da andlise do fluxograma, pode-se aferir a existéncia de quatro secgles,
Rececdo, Cozinha, Producdo e Expedicdo. Cada uma destas sec¢bes corresponde a uma

fase do processo fabril da unidade.
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A seccdo Rececdo corresponde a rececdo de toda a MP necessdria para a
confecdo da gama “produzido”, e de todo o material de embalagem para o embalamento
dos mesmos. Nesta secc¢do, juntamente com a rececao de MP, também é rececionada a
gama “comercializado”, isto é, produto que ndo sofre qualquer tipo de transformacao, e a

gama “transformado”. Esta secgao tem como atividades principais (ver quadro 4.2):

Quadro 4.2 — Atividades principais da sec¢dao Rececdo

Sigla | Atividades Principais

AP1 | Receg¢dao Material Embalagem

AP2 | Recegao gama “comercializado” e gama “transformado”

AP3 | Rece¢do Matéria-prima “produzido”

AP4 | Arrumacdo Material Embalagem

AP5 | Arrumagao gama “comercializado” e gama “transformado”

AP6 | Arrumacgdao Matéria-prima “produzido”

AP7 | Conservacdao Matéria-prima “produzido”

AP8 | Conservacdo gama “comercializado” e gama “transformado”

Fonte: Elaboragdo prépria

No que respeita a seccdo Cozinha, é onde toda a MP é tratada, isto é, nesta
seccao é realizada a limpeza da MP (pota, lula e choco sujo) e onde sdo confecionados
todos os recheios necessarios para a confecdo da gama “produzido”. Também nesta
seccao é realizada a cozedura de algumas MP que incorporam os recheios e, é realizada a
desinfecdao dos legumes, que posteriormente vao incorporar alguns produtos da gama

“produzido” (ver quadro 4.3).
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Quadro 4.3 — Atividades principais da sec¢ao Cozinha

Sigla | Atividades Principais

AP9 | Descongelacdo de Matéria-prima da gama “produzido”

AP10 | Limpeza de Matéria-prima da gama “produzido”

AP11 | Tratamento Térmico

AP12 | Cozedura de Matéria-prima da gama “produzido”

AP13 | Preparagao de Recheio

AP14 | Picagem de Matéria-prima da gama “produzido”

AP15 | Desinfecdo de Matéria-prima da gama “produzido”

AP16 | Preparagao de Marinada

AP17 | Corte de Legumes

AP18 | Conservacdo de Matéria-prima Tratada da gama “produzido”

Fonte: Elaboragdo propria

Na seccdo Producdo é realizada toda a confecdo dos produtos da gama

“produzido”, nomeadamente a confecdo de pota e lula recheada, das espetadas mistas e

espetadas de lula e camarao e do filete de pescada panado. Nesta seccdo também é

realizada descartonagem do produto da gama “transformado” e da MP para a confecdo

da gama “produzido”. Outra atividade importante nesta sec¢do é o corte e a vidragem do

produto que é para transformar. No quadro 4.4, abaixo indicado, podem ser visualizadas

as atividades principais desta secc¢ao.

Por ultimo, na seccdo Expedicdo é efetuada todo o embalamento do produto das

gamas “produzido” e “transformado”. Nesta seccdo também é realizado todo o

armazenamento do referido produto, até ser vendido. As atividades principais nesta

seccdo sdo as seguintes (ver quadro 4.5):
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Quadro 4.4 — Atividades principais da sec¢ao Producdo

Sigla | Atividades Principais

AP19 | Descartonar

AP20 | Pesagem do MP “transformado”

AP21 | Corte

AP22 | Vidragem/Congelacdo

AP23 | Panagem

AP24 | Confegdo Lula e Pota Recheada

AP25 | Confecado de Espetadas

AP26 | Congelagao

Fonte: Elaboragao prépria

Quadro 4.5 — Atividades principais da sec¢ao Expedicao

Sigla | Atividades Principais

AP27 | Emissao de Etiquetas

AP28 | Montagem de Caixas

AP29 | Embalar

AP30 | Detecdo de Metais

AP31 | Arrumacdo gama “produzido” e “transformado”

AP32 | Conservagao gama “produzido” e “transformado”

Fonte: Elaboragao prépria

E de salientar que a empresa para além das atividades que sdo desenvolvidas nas
seccOes apresentadas no fluxograma do processo produtivo, também realiza atividades
auxiliares que sdao fundamentais no decorrer das atividades principais. As atividades
realizadas de auxilio as atividades principais dizem respeito a limpeza das instalacdes, a

manutencdo de equipamentos, entre outras (ver quadro 4.6).
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Quadro 4.6 — Atividades auxiliares

Sigla | Atividades Auxiliares

AA1l | Recegao de Material de Limpeza

AA2 | Arrumagao de Material de Limpeza

AA3 | Lavagem de Utensilios

AA4 | Limpeza da Seccdo Rececdo

AA5 | Limpeza da Sec¢ao Producgao

AA6 | Limpeza da Secgao Cozinha

AA7 | Limpeza da Seccdo Expedicao

AA8 | Limpeza de Balnearios

AA9 | Limpeza do Refeitério

AA10 | Lavagem de Fardas

AA1ll | Manutengao

Fonte: Elaboragao propria

Para além das seccOes e das atividades realizadas em cada seccdo, também é
visivel a partir da analise do fluxograma do processo produtivo a existéncia das trés
familias de produtos, “produzido”, “transformado” e “comercializado”.

Na primeira familia, “produzido”, a MP é rececionada e armazenada em
condicOes adequadas. De seguida, aquando da sua utilizacdo, esta vai para a seccao da
Cozinha onde é descongelada e posteriormente confecionado o recheio. Na seccdo
seguinte, Producdo, encontra-se a linha dos recheados, das espetadas e dos panados,
onde o produto é confecionado. Apds a sua confecdo, este é ultracongelado e segue para
a Expedicdo, onde é embalado e rotulado e segue para a conservacgao, até ser vendido.

No que ser refere ao “transformado”, aquando da sua transformacdo, estes sdo
levados para a sec¢do da Cozinha onde é realizada a descartonagem dos mesmos e de
seguida, na seccdo de Producdo, é realizado o seu corte e vidragem. Posteriormente, na

seccao Expedicdo, estes sdo embalados e rotulados e seguem para conservacao, até a sua

venda.
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Por ultimo, o “comercializado”, sao rececionados colocados nas respetivas

camaras de conservacgao até serem vendidos.

4.2. Questoes de investigacao

A Farol Congelados estd inserida num ambiente empresarial de muita
concorréncia, principalmente no que se refere aos produtos comercializados na unidade
2, o pescado, uma vez que se trata de um tipo de produto que ao longo do ano, e muitas
vezes no decorrer de um ou dois meses, sofre uma grande variacdo no seu preco de
custo. Estas alteragBes sdo justificadas principalmente, segundo o gerente da
organizacao, pelas condig¢des climaticas do tempo que influéncia diretamente o estado do
mar e pela oferta e procura no mercado nacional e internacional.

Tendo em conta esta situagdo, um sistema de custeio avancado, nomeadamente
o ABC é de extrema importancia para determinar de forma mais detalhada possivel os
diversos custos que a empresa suporta no decorrer da sua atividade. Esta informacao é
de extrema importancia para determinar, nomeadamente, as margens que se devem
aplicar a cada produto e de que forma estas devem ser aplicadas, quais as atividades que
podem ser eliminadas e quais os produtos que estdo a ser vendidos abaixo do preco.

Atendendo ao que foi referido anteriormente, é fundamental para a empresa
possuir um sistema de custeio avancado. Neste sentido, pretende-se com este estudo
apresentar uma proposta de um sistema de contabilidade de custos adequado para a
empresa, que proporcione a informacdo necessdria a tomada de decisdes pelos gestores.

Consideramos essencial desenvolver um trabalho que permita compreender a
necessidade de informacgao da gestdo da organizacao, e a natureza e complexidade do
processo de formacdo dos custos. Assim sendo, pretende-se com este estudo responder
as seguintes questodes:

e Atualmente, como estdo a ser determinados os custos dos produtos? Qual
o sistema de contabilidade de gestdao que a organizagdo possui?

e Qual a necessidade de informacdo sobre custos que os gestores tém?

e Teoricamente, quais sdo os métodos de custeio mais adequados a

estrutura da empresa e necessidades de informacao?
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e Quais sdo os beneficios que um adequado sistema de contabilidade de

custos pode trazer para a empresa?
Assim, com a resposta a estas questdes o objetivo principal do estudo, que
consiste em apresentar um modelo de contabilidade de custos tipo ABC para custear os

diferentes produtos da empresa, podera ser atingido da forma mais adequada.

4.3. Recolha dos dados

No que respeita a analise e recolha dos dados, esta foi efetuada em dois
momentos distintos. Inicialmente foi realizada uma analise dos documentos internos e
dos manuais de procedimento internos da empresa, que permitiu um conhecimento mais
profundo da organizacdo, nomeadamente das suas prdticas diarias e que tipo de
informacdo era recolhida diariamente que poderia ser util para o estudo em causa.
Posteriormente, a recolha de dados foi realizada através de observacdo direta e
participativa, onde os trabalhadores foram questionados sobre as tarefas
desempenhadas, no decorrer das mesmas. A informacdo obtida era registada num diario
de bordo informal, que continha as tarefas e atividades desempenhadas em cada seccao,
como eram desempenhadas, a ordem em que normalmente eram realizadas, qual o
nimero de colaborados que geralmente as realizavam, etc. Foi solicitado aos
colaboradores o preenchimento de uma ficha onde constava o tempo despendido em
cada tarefa, uma vez que um colaborador realiza mais que uma funcdo e em secc¢des
distintas. A recolha de informacdo levou cerca de 3 meses, in loco.

As entrevistas realizadas aos trabalhadores foram realizadas durante o
desempenho das suas fung¢des, e na sua maioria as questdes realizadas tiveram em conta
a funcado especifica de cada trabalhador, tendo sempre em atenc¢ao o objetivo do estudo.

Os dados recolhidos na observacdo do processo fabril e as entrevistas
semiestruturadas junto dos colaboradores, juntamente com entrevistas semiestruturadas
realizadas aos responsaveis do departamento de compras, de vendas, de producdo e de
manutencao, permitiram a elaboracdo de um sistema ABC com dados previsionais para o

ano n.
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4.4. Concec¢ao do modelo de contabilidade de custos

A compreensdo do processo produtivo da unidade 2 é de extrema importancia
para o desenvolvimento do modelo ABC, uma vez que possibilita realizar uma analise
detalhada das atividades, o que permitird a identificacdo dos elementos que irdo integrar

o modelo.

4.4.1. Identificagao das atividades e dos recursos

4.4.1.1. Atividades

Como referido anteriormente, a unidade 2 é composta por trés gamas:
“produzido”, “transformado” e “comercializado”.

No que respeita a gama “produzido”, nomeadamente pota recheada, lula
recheada, filete pescada panado e espetadas mista e de lula e camardo, os recursos
envolvidos sdo a MP (por exemplo: arroz, sal, chourico, pao ralado, pota, lula, camarao,
etc.)'?, MO, energia despendida na produc¢do, espaco fisico afeto as diferentes operacdes
(edificio) e os equipamentos produtivos e equipamentos auxiliares (utensilios de
producdo). As atividades identificadas no processo produtivo das gamas “produzido”,
“transformado” e “comercializado” podem ser mais desagregadas, no entanto
considerou-se, apds andlise do processo, que um maior detalhe n3o traria valor acrescido
para o modelo.

Tendo em conta o fluxograma do processo produtivo apresentado
anteriormente, estdo associadas a este processo de producdo as atividades principais
AP1, AP3, AP4, AP6, AP7, AP9, AP10, AP11, AP12, AP13, AP14, AP15, AP16, AP17, AP18,
AP19, AP23, AP24, AP25, AP26, AP27, AP28, AP29, AP30, AP31 e AP32. De acordo com o
processo produtivo da gama “produzido” (figura 4.3), inicialmente temos a realizacdo de
atividades que dizem respeito a rececdo, arrumacdo e conservacao. A atividade AP1 diz
respeito a rececdo de todo o material de embalagem, nomeadamente, caixas de cartao,
cuvetes para espetadas, filme de higienizar e de paletizar, fita adesiva, etiquetas, palitos e

sacos, por conseguinte a atividade AP4 corresponde a arrumacao e organizacdo deste

12 yer apéndice 1.
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material no respetivo armazém. Estas duas atividades tanto incorporam a gama
“produzido” como a “transformado”, sdo comuns aos dois processos.

A atividade que diz respeito a rececdo de toda a MP que é usada na gama
“produzido” (ver apéndice I) é a AP3, enquanto a AP6 e a AP7 corresponde a arrumacao e
conservacdo de toda a MP, respetivamente.

Posteriormente realizam-se as atividades que dizem respeito ao tratamento da
MP. Na atividade AP19 sdo retiradas as caixas e sacos onde a MP congelada pota suja, lula
suja e choco sujo veem embalados, de seguida na atividade AP9 a MP é colocada num
tanque cheio de 4gua para descongelar. Depois, na atividade AP10, no fim da MP ter
descongelado, esta é limpa. De seguida, a MP é transportada para a cozinha onde é
colocada dentro de uma panela elétrica com &agua a ferver por alguns segundos e
posteriormente é retirada para um recipiente (atividade AP11) e levada para uma camara
de conservacdo até ser utilizada na confecao (atividade AP18). A atividade AP12 respeita
a cozedura da MP tentaculos de pota, onde estes sdo colocados dentro da penela elétrica
para cozer (atividade AP12). Apds a cozedura dos tentaculos de pota, estes sao retirados
da panela e levados para serem picados (atividade AP14), e posteriormente para
conservar até serem incorporados no recheio (atividade AP18). De seguida, é feito o
recheio da pota e lula recheada (atividade AP13), ai os tentaculos de pota (aquando a
confecdo do recheio da pota recheada) juntamente com a restante MP sdo misturadas
num recipiente e vao a conservar (atividade AP18). Na atividade AP17 sdo cortados os
pimentos e a cebola, que sdao MP integrante das espetadas, posteriormente ao seu corte,
estes sdo desinfetados (AP15). A Ultima atividade que respeita a preparagdo da MP é a
AP16 onde o filete de pescada descongelado, que foi previamente descartonado na
atividade AP19 e colocado a descongelar numa cuba, onde é misturado com agua um
preparado em pd de marinada, ficando a marinar por dois dias antes de ser confecionado.

A seguir, na atividade AP23, o filete de pescada que esta marinado é colocado
em uma maquina e é panado, de seguida colocado em tabuleiros e em carros de
transporte e vai a congelar (atividade AP26). Na atividade AP24 a lula limpa e a pota limpa
sdo enchidas com o recheio preparado na atividade AP13, com uma maquina prépria, e é

colocado um palito na ponta da lula e da pota, para o recheio ndo sair, antes de irem a
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congelar (atividade AP26) em carros e tabuleiros prdprios. No que respeita a atividade
AP25, é aqui realizada a produgdo das espetadas, onde é colocado num palito grande a
matéria-prima que compde cada tipo de espetada (ver apéndice ). De seguida, como
acontece com a lula e pota recheada e o filete de pescada panado, as espetadas sao
postas a congelar (atividade AP26).

Posteriormente o produto final, pota recheada, lula recheada, filete pescada
panado e espetadas é embalado (atividade AP29). A lula e pota recheada podem ser
embaladas em saco. No caso da lula recheada, esta é colocada em sacos manualmente,
enquanto no caso da pota recheada, esta é colocada em sacos por uma calibradora, e o
funciondrio somente retira o saco da calibradora quando este estd com o peso certo.
Depois 0s sacos passam na maquina de selar e sdo colocados em caixas, previamente
“construidas” (atividade AP28) e etiquetadas (atividade AP27). As atividades AP28 e AP27
também incorporam o processo produtivo da gama “transformados”. Outra maneira do
produto ser embalado é avulso, onde este é colocado diretamente nas caixas ja
etiquetadas. No que respeita ao filete pescada panado e as espetadas, estes podem ser
embalados avulso, colocado em caixas diretamente, ou em cuvetes, o produto (algumas
unidades) é colocado dentro da cuvete e de seguida a cuvete passa por uma maquina
onde é envolta em filme, e posteriormente a cuvete é colocada em caixas.
Posteriormente as caixas sdo passadas por um detetor de metais (atividade AP30) e sdo
arrumadas na camara de conservacao até serem vendidas (atividade AP31 e AP32).

No que respeita ao processo da gama “transformado”, este é incorporado pelas
atividades principais AP1, AP2, AP4, AP5, AP8, AP19, AP20, AP21, AP22, AP27, AP28,
AP29, AP30, AP31 e AP32 (figura 4.4).

As atividades AP2, AP5 e AP8 correspondem, respetivamente a rececdo,
arrumacdo e conservacao da MP “transformado”. Como referido anteriormente, as
atividades AP1, AP4, AP27 e AP28 descritas anteriormente, também s3ao comuns ao
processo do “transformado”. Neste processo, a MP, nomeadamente pescada, sardinha,
abrotea, carapau, entre outros, é retirado das caixas e sacos plasticos que o envolvem e é
colocado em cubas (atividade AP19). De seguida todo o produto é pesado (atividade

AP20) e o seu peso sem taras é registado numa folha de qualidade prépria. Depois, o

57



produto que é para ser cortado a posta (quadro 4.7) é retirado da cuba e cortado na serra

(atividade AP21).

Custeio Baseado nas Atividades, Aplicagdao a uma Unidade Industrial

Figura 4.3 — Fluxograma do processo produtivo da gama “produzido”
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Fonte: Elaboragdo propria
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Figura 4.4 — Fluxograma do processo produtivo da gama “transformado”
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Quadro 4.7 — Gamas de produtos que podem ou nao sofrer corte

Gamas que podem Gamas que hao
Gamas
sofrer corte sofrem corte
Abrotea X
Améijoa X
Atum X
Bacalhau X
Buzio X
Cacgdo X
Caldeirada X
Camarao X
Carapau X
Cavala X
Chaputa X
Choco X
Corvina X
Dourada X
Espadarte X
Espadilha X
Linguado X
Lula X
Maruca X
Mexilhdo X
Filete Pangacio X
Pargo X
Peixe Espada X
Perca X
Pescada X
Polvo X
Pota X
Raia X
Red Fish X
Robalo X
Salmao X
Sardinha X
Solha X
Surimi X
Tamboril X
Tintureira/Quelha X

Fonte: Elaboragdo propria

Apds o corte, as postas sdao colocadas num tapete e entram num tunel de
congelacdo, onde o produto circula no tapete e é banhado com agua até ter a vidragem
pretendida (atividade AP22). Esta atividade é comum também aos produtos que ndo
sofrem corte (quadro 4.7). Apds a atividade AP22, o produto é apanhado na outra ponta
do tunel e embalado. Como acontece com o produto que é produzido, este também pode

ser embalado avulso ou em saco, ou pode ser higienizado (atividade AP29). Quando o
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produto é embalado avulso este é retirado diretamente do tapete (que esta no final do
tunel) e colocado dentro das caixas. Quando é embalado em saco, este é colocado em
tabuleiros e posteriormente colocado manualmente nos sacos que sdo selados e de
seguida nas caixas. Se o produto for higienizado, este segue do tunel, pelo tapete,
diretamente para a maquina de higienizar, onde o produto é envolto numa pelicula. Apds
ser higienizado é colocado em caixas. Como acontece com os produtos produzidos, as
caixas sdo colocadas no detetor de metais (atividade AP30) e depois arrumadas na
camara de conservagao até serem vendidas (AP31 e 32).

Por ultimo, a gama “comercializado” incorpora as atividades AP2, AP5 e AP8. Na
atividade AP2 é realizada a rece¢do do todo o produto que entra no armazém e que o seu
fim é unicamente a venda, sem sofrer qualquer tipo de transformacdo. Nesta atividade
temos a rececdo de produtos como o camarao, bacalhau, ameijoa, choco, etc. A atividade
AP5 refere-se a arrumacado de todas estas gamas de produtos, enquanto a AP8 diz

respeito a sua conservacao (figura 4.5).

Figura 4.5 — Fluxograma do processo da gama “comercializado”
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Fonte: Elaboracgdo prépria

No que respeita as atividades auxiliares AAl1 a AAll, estas referem-se
essencialmente a limpeza das sec¢des da unidade fabril, 3 manutencao dos equipamentos
utilizados na producdo e a lavagem das fardas utilizadas pelos funcionarios. Todas estas
atividades sdo realizadas diariamente, e fazem parte do normal funcionamento da

organizacgao.
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4.4.1.2. Recursos

O valor previsional para o ano n, atribuido aos recursos utilizados na unidade 2,
teve por base a analise histdrica dos balancetes facultados pela contabilidade financeira.
Da observagao do quadro 4.8 verifica-se que entre os custos mais significativos encontra-
se o custo do produto para transformar, do produto unicamente comercializado e da
matéria-prima, de seguida os custos com mao-de-obra e os de energia. Em relagdo ao
custo dos restantes recursos destaca-se o custo do edificio, a cdmara 14, o tunel de
congelagdo e o tunel de congelagdo horizontal. Os restantes custos ndo tem um peso
significativo.

O valor previsional da matéria-prima foi calculado tendo em conta a producao
prevista para o ano n. No que se refere ao produto para transformar, este valor foi
calculado tendo por base a média os quilos de peixe cortados por dia e as encomendas
previstas.'> Por Gltimo, os produtos unicamente comercializados foram calculados pelo
departamento comercial, que provisionaram as vendas para n.

Em relagdo ao valor da mao-de-obra, este inclui todos os encargos salariais que a
empresa tem com os funcionarios, nomeadamente vencimento base, subsidio de
transporte, subsidio de refeicdao, prémio de produtividade e assiduidade, encargos com a
seguranca social, subsidio de férias e de natal e seguro de acidentes de trabalho.

Os custos com energia foram calculados com base nos dados que constam nos
balancetes da empresa e pela estimativa para o ano n, do responsavel financeiro, sobre o
custo do KW/h. Os valores da agua e do gas tiverem por base o mesmo principio de
calculo.

Por ultimo, o valor previsional dos equipamentos é composto pelo valor da

amortizacao anual e do seguro anual previsto para n.

13 Vendas previsionais fornecidas pelo departamento comercial
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Quadro 4.8 — Valor previsional dos recursos para o anon

Recursos Valor %

MP gama "produzido" 535 505,58 € 7,57%
MP gama "transformado" 3513921,18 € 49,69%
Mercadoria gama "comercializado" 2 205 891,64 € 31,19%
MO 333 164,62 € 4,71%
Energia 216 323,28 € 3,06%
Agua 19 839,72 € 0,28%
Edificio 66 085,59 € 0,93%
Serras 1694,10 € 0,02%
Prensas 2 435,50 € 0,03%
Tunel Congelagdo Horizontal 13 931,60 € 0,20%
Maquina selarsacos 1 075,05 € 0,02%
Maquina Etiquetar/Embalar/Selar 1221,39€ 0,02%
Enchedora 2 1159,76 € 0,02%
Maquina Pesar e Etiquetar Couvetes 1496,93 € 0,02%
Balanga Industrial 1 311,03 € 0,004%
Impressora Etiquetas (Datamax) 286,04 € 0,004%
Equipamento Higiene Limpeza 5635,63 € 0,08%
Camara 14 55 246,64 € 0,78%
Maquina Higienizar Produto 5297,93 € 0,07%
Maquina Panar 1894,82 € 0,03%
Tunel Congelagdo 41 892,41 € 0,59%
Camaras 4 225,66 € 0,06%
Picadora 377,16 € 0,01%
Utensilios Produgdo 7 702,89 € 0,11%
Computador 391,73 € 0,01%
Balanga Industrial 2 288,90 € 0,004%
Enchedora 1 1 440,65 € 0,02%
Utensilios cozinha 156,90 € 0,002%
Calibradora 3 215,10 € 0,05%
Panela Eléctrica 1146,45 € 0,02%
Detector Metais 942,91 € 0,01%
Empilhador Eléctrico 75,38 € 0,001%
Porta Paletes Manuais 201,44 € 0,00%
Maquina Lavar Roupa 1075,41 € 0,02%
Empilhador fechado 1945,23 € 0,03%
Porta paletes eléctrico 247,77 € 0,004%
Elevador 1370,62 € 0,02%
Tanque 75,00 € 0,001%
Pecas de Manutengdo - Reparagdo 22 246,61 € 0,31%

Total 7 071 436,26 € 100%

Fonte: Elaboragao prépria

Como os equipamentos sdo os grandes consumidores de energia e agua,

optamos por fazer uma primeira reparticao destes custos pelos respetivos equipamentos
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(quadro 4.9). O valor previsional em KW/h referente a energia, atribuido a cada

equipamento, foi dado pelo responsavel da manutenc¢3o, assim como os m?3 consumidos

de agua por equipamento. No apéndice Il mostra os KW consumidos de energia por cada

equipamento e a respetiva valorizacao.

Quadro 4.9 - Custos dos equipamentos estimado para o ano n

Amortizagdo e

Equipamentos Seguro Energia Agua Total %

Edificio 66 085,59 € 324485 € - € 69 330,44 € 14,36%
Serras 1694,10 € 13412,04 € - £ 15106,14 € 3,13%
Prensas 2435,50 € 10 816,16 € - € 13 251,66 € 2,74%
Tanel Congelagdo Horizontal 13 931,60 € 47 223,37 € - € 61 154,97 € 12,66%
Maquina selar sacos 1075,05 € 2163,23 € - € 3 238,28 € 0,67%
Magquina Etiquetar/Embalar/Selar 1221,39€ 2163,23 € - € 3384,62€ 0,70%
Enchedora 2 1159,76 € 3785,66 € - £ 4945,42 € 1,02%
Maquina Pesar e Etiquetar Couvetes 1496,93 € 3244,85 € - £ 4 741,77 € 0,98%
Balanga Industrial 1 311,03 € 865,29 € - € 1176,32 € 0,24%
Impressora Etiquetas (Datamax) 286,04 € 432,65 € - £ 718,69 € 0,15%
Equipamento Higiene Limpeza 5635,63 € - €[ 11879,03€ 17 514,67 € 3,63%
Camara 14 55 246,64 € 35675,65 € - € 90 922,29 € 18,83%
Maquina Higienizar Produto 529793 € 324485 € - € 8542,78 € 1,77%
Magquina Panar 1894,82 € 2163,23 € - € 4 058,05 € 0,84%
Tunel Congelagdo 41892,41€ 32 816,24 € - € 74 708,65 € 15,47%
Camaras 4 225,66 € 11374,67 € - € 15 600,32 € 3,23%
Picadora 377,16 € 2163,23€ - € 2540,40 € 0,53%
Utensilios Produgdo 7 702,89 € - £ 198,40 € 7901,29 € 1,64%
Computador 391,73 € 432,65 € - € 824,38 € 0,17%
Balanga Industrial 2 288,90 € 865,29 € - £ 1154,20 € 0,24%
Enchedora 1 1440,65 € 3244,85¢€ - € 4 685,50 € 0,97%
Utensilios cozinha 156,90 € - £ 580,31 € 737,22 € 0,15%
Calibradora 3215,10€ 5408,08 € - € 8623,18 € 1,79%
Panela Eléctrica 1146,45€ 8652,93 € 1785,57 € 11 584,96 € 2,40%
Detector Metais 94291 € 1297,94 € - € 2240,85 € 0,46%
Empilhador Eléctrico 75,38 € 4 542,79 € - £ 4 618,17 € 0,96%
Porta Paletes Manuais 201,44 € - £ - £ 201,44 € 0,04%
Magquina Lavar Roupa 1075,41¢€ 2163,23€ 634,87 € 3873,52¢€ 0,80%
Empilhador fechado 194523 € 4110,14 € - € 6 055,38 € 1,25%
Porta paletes eléctrico 247,77 € 3244,85€ - £ 349262 € 0,72%
Elevador 1370,62 € 1081,62 € - € 2452,24 € 0,51%
Tanque 75,00 € 6489,70 € 4761,53 € 11 326,23 € 2,35%
Pecas de Manutengdo - Reparagdo 22 246,61 € - £ - £ 22 246,61 € 4,61%

Total| 246790,24€ | 216323,28€ | 19839,72€ | 482953,25€ 100%

Fonte: Elaboragdo propria
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4.4.1.3. Relagao entre as atividades e os recursos

Apds a andlise das atividades e a identificagdo dos principais recursos
consumidos nas mesmas, foi possivel definir a relacdo entre os recursos e as atividades
(Figura 4.6).

Da analise da figura 4.6, observa-se que nela estd incluida a matéria-prima (MP),
o produto para transformar e o produto unicamente para comercializar, no entanto nao
afetam a nenhuma atividade, uma vez que é um recurso de imputagao direta. Os
restantes recursos sao custos indiretos. Assim sendo, na figura 4.6 constam todos os
recursos, sejam de imputagdo direta ou indireta. Os recursos de imputagao indireta sao
repartidos pelos objetos de custo pelas atividades que neles estdo incorporadas. No que
respeita a mao-de-obra (MO), esta ndo é considerada como custo direto uma vez que o
trabalho realizado pelos funcionarios respeita ao funcionamento das atividades. A MO
também é assumida como um recurso pré-adquirido visto que os encargos salariais sdao

independentes dos produtos e das quantidades produzidas.

4.4.2. Processo de apuramento de custos dos produtos utilizando o ABC

4.4.2.1. Indutores de custos

Apds o cdlculo dos valores dos recursos e estabelecidas as relacdes entre os
recursos e as atividades, sdo identificados os indutores de recursos considerados
adequados para a realidade da organizacao (quadro 4.10). Os indutores de recursos sdo
estabelecidos tendo em conta a analise da organizacdo e o conhecimento dos
responsaveis da mesma. Este critério ndo é o mais adequado, no entanto como ndo
existem dados histéricos sobre custos e bases de reparticdao possiveis, ndo é possivel
aplicar métodos estatisticos, como o método de regressao, para a determinacao da base
de imputacdo dos custos indiretos mais adequada. No que respeita aos restantes
recursos, estes sdao consumidos por atividades especificas o que significa que sdo afeto as

respetivas atividades.
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Figura 4.6 — Relagao entre os recursos e as atividades
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AP1 - Rececdo Material Embalagem X X
AP2 - Rececdo gama "comerializado" e X X X
gama "transformado"
AP3 - Recegdo MP "produzido” X X
AP4 - Arrumacdo Material Embalagem X X X
AP5 - A 3 o ializado"
r:umagaogama" ‘comercializado X X X X X
e gama "transformado
AP6 - Arrumagdo MP "produzido" X X X X
AP7 - Conservagdo MP "produzido" X X
AP8 - Conservagdo gama X X
"comercializado" e gama "transformado"
AP9 - Descongelagdo MP da gama X X
"produzido"
AP10 - Limpeza de MP da gama X X
"produzido"
AP11 - Tratamento Térmico X X X
AP12 - Cozedura MP da gama "produzido" [ X X X
AP13 - Preparagdo de Recheio X X X
AP14 - Picagem MP da gama "produzido” | X X X
AP15 - Desinfegdo MP da gama %5
"produzido"
AP16 - Preparagdo Marinada X X
AP17 - Corte de Legumes X X
AP18 - Conservagdo MP tratada da gama X X
"produzido"
AP19 - Descartonar X X
AP20 - Pesagem MP "transformado" X X X
AP21 - Corte X X X X
AP22 - Vidragem/Congelacdo X X
AP23 - Panagem X X X
AP24 - Confegdo Lula e Pota Recheada X X X X X
AP25 - Confegdo Espetadas X X X
AP26 - Congelagdo X X
AP27 - Emissdo Etiquetas X X X X
AP28 - Montagem Caixas X X X
AP29 - Embalar X X X X X X X X
AP30 - Detegao Metais X X X
;&P31-Arruma?‘aoda gama "produzido" e X X X X X X
transformado’
AP32 - Conservagdo da gama "produzido" X X
e "transformado"
AA1 - Recegcdo Material Limpeza X X
AA2 - Arrumacdo Material Limpeza X X X
AA3 - Lavagem Utensilios X X
AA4 - Limpeza Rececdo X X X
AAS - Limpeza Produgdo X X X
AAG6 - Limpeza Cozinha X X X
AA7 - Limpeza Expedigdo X X X
AA8 - Limpeza Balnedrios X X
AA9 - Limpeza refeitorio X X
AA10 - Lavagem Fardas fardas X X X
AA11 - Manutengdo X X X

Fonte: Elaboragdo propria
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Quadro 4.10 — Indutores de recursos

Recurso Base de Reparticao
Mao-de-obra Horas de trabalho afeto a cada atividade (H/h)
Edificio Areaocupada (m?) por cada atividade
Empilhador elétrico Tempo de utilizagdo (H/m) por cada atividade
Porta paletes manuais Tempo de utilizagdo (H/m) por cada atividade
Empilhador fechado Tempo de utilizagdo (H/m) por cada atividade
Porta paletes elétrico Tempo de utilizagdo (H/m) por cada atividade
Panela Elétrica Tempo de utilizacdo (H/m) por cada atividade
Utensilios Producao Quantidade de MP tratada (Kg)

Equipamento Higiene Limpeza |Areaocupada (m?)
Camara 14 Areaocupada (m?)

Fonte: Elaboragao prépria

A reparticdo da mao-de-obra pelas atividades foi calculada a partir dos mapas de
registos de diario, elaborados por cada colaborador, que permite uma correta afetacao
dos custos de mdo-de-obra a cada atividade. O quadro 4.11 é um exemplo de um mapa

de registo didrio de tempos de trabalho.

Quadro 4.11 - Exemplo de mapa de registo diario de tempos de trabalho do dia

30/12/n da empresa
© © 'TCG o 8 =% g 'S
5 - g 55. | S £ | §
5 s wo = S a0 %%, o - Z2 3 e @
SE [ 223 83 E[8-%| S8 | &% o £
o gJo w0 :O IS [$3 'E 18 g’o <o E e -g © 'g = :I?
W O O 5 o5 o © ® T = IS N 5 @
S a Sso| g3 & 5 ERS| 53 g = £ 5
3 2 g 8% x o E o 2=% [SN) g Ie S
2§ F2E| o8 SE |25§8| <8 Se £ g
B [oR=] =] b ]
0 N < o2 e o8 | - :
& <3 N % S < o —
= b < < o
<
Colaborador A X X X X
Colaborador B X X X
Colaborador C X
Colaborador D X
Colaborador E X X X
Colaborador F X X X
Colaborador G X
X
Total X X X X X X X X X

Fonte: Elaboracgdo prépria
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Este género de mapas possui dupla funcdo, por um lado possibilita o registo e o
controlo do tempo trabalhado por cada funcionario, permitindo o calculo do valor a pagar
a cada colaborador das horas extra; por outro lado permite o apuramento didrio do total
de horas despendidas em cada atividade. Apds o conhecimento das horas despendidas
pelos colaboradores na realizacdo das suas atividades, é de extrema importancia a sua
valorizagdo, assim tem que se calcular a taxa hordria. O calculo desta é a divisdo entre os

encargos salariais e as horas efetivamente trabalhadas (quadro 4.12).

Quadro 4.12 — Calculo da taxa horaria

Horas

Horas diarias (+) 61640:00:00
Horas extra (+) 3784:45:00
Horas férias (-) 4216:00:00
Horas Falta (-) 224:39:00
Horas Baixa (-) 626:00:00
Horas Licenga (-) 1520:00:00
Horas mortas (-) 1232:48:00
Total horas efectivamente trabalhadas 57605:18:00
Encargos Salariais Unidade 2 em n 326 674,62 €

Taxa Hordria média da unidade 2 (€/h) 5,67 €

Fonte: Elaboragdo propria

A multiplicacdo da taxa horaria pelas horas de mao-de-obra despendidas em
cada atividade permite a acumulacao deste recurso ao custo de cada atividade (quadro
4.13).

No que se refere a mao-de-obra, é de referir que a atividade de manutencao
(AA11) é desempenhada por um colaborador especifico que tem uma remuneragdo mais
elevada, enquanto os outros colaboradores tem remunerag¢des relativamente idénticas.
Por esta razdo optamos por calcular uma taxa hordria para todos os trabalhadores, que
ndo inclui o técnico da manutengao.

No que se refere ao edificio, na imputacdo do seu custo é usado como indutor de
custo a area ocupada (m?). O quadro 4.14 mostra o custo do edificio atribuido a cada
atividade. O custo do edificio, que engloba a sua amortizacdo e energia consumida
(iluminac3o), é repartido pelas atividades de acordo com os m? que cada uma ocupa. Os

m? referentes a cada actividade, foram atribuidos apds a andlise de todas as actividades e
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medido o espaco que o desempenho de cada uma delas ocupa. Deste modo a utilizacdo

deste indutor é viavel.

Quadro 4.13 - Custos de mao-de-obra estimada por atividade para o ano n

Atividades tral:aelr:: ce)fietivo Taf(a.r Custo.d‘e MO por
(horas) horaria atividade
AP1 - Rececdo Material Embalagem 99 5,67 € 558,59 €
AP2 - Recec¢do gama "comerializado" e gama "transformado" 840 5,67 € 4 763,58 €
AP3 - Recegdo MP "produzido" 690 5,67 € 3912,94 €
AP4 - Arrumacdo Material Embalagem 296 5,67 € 1675,76 €
AP5 - Arrumacdo gama "comercializado" e gama "transformado" 2418 5,67 € 13 712,30 €
AP6 - Arrumacgdo MP "produzido" 548 5,67 € 3 107,67 €
AP7 - Conservagdo MP "produzido"
AP8 - Conservacdo gama "comercializado" e gama "transformado"
AP9 - Descongelagdo MP da gama "produzido"
AP10 - Limpeza de MP da gama "produzido" 8855 5,67 € 50 216,04 €
AP11 - Tratamento Térmico 633 5,67 € 3 586,86 €
AP12 - Cozedura MP da gama "produzido" 380 5,67 € 2 152,12 €
AP13 - Preparacdo de Recheio 759 5,67 € 4 304,23 €
AP14 - Picagem MP da gama "produzido" 310 5,67 € 1 755,15 €
AP15 - Desinfecdo MP da gama "produzido" 219 5,67 € 1241,93 €
AP16 - Preparacdo Marinada 301 5,67 € 1 706,95 €
AP17 - Corte de Legumes 245 5,67 € 1 389,38 €
AP18 - Conservagdo MP tratada da gama "produzido"
AP19 - Descartonar 1604 5,67 € 9 096,16 €
AP20 - Pesagem MP "transformado" 20 5,67 € 113,42 €
AP21 - Corte 3689 5,67 € 20 920,04 €
AP22 - Vidragem/Congelagdo
AP23 - Panagem 548 5,67 € 3 107,67 €
AP24 - Confecgdo Lula e Pota Recheada 5313 5,67 € 30 129,62 €
AP25 - Confecdo Espetadas 5313 5,67 € 30 129,62 €
AP26 - Congelacdo
AP27 - Emissao Etiquetas 190 5,67 € 1 076,06 €
AP28 - Montagem Caixas 127 5,67 € 717,37 €
AP29 - Embalar 14168 5,67 € 80 345,66 €
AP30 - Detecdo Metais 506 5,67 € 2 869,49 €
AP31 - Arrumacdao da gama "produzido" e "transformado" 1518 5,67 € 8 608,46 €
AP32 - Conservagdo da gama "produzido" e "transformado"
AA1l - Rececgdo Material Limpeza 84 5,67 € 476,36 €
AA2 - Arrumagdo Material Limpeza 28 5,67 € 158,79 €
AA3 - Lavagem Utensilios 800 5,67 € 4 536,74 €
AA4 - Limpeza Recegdao 395 5,67 € 2 240,02 €
AAS - Limpeza Produgdo 873 5,67 € 4 950,72 €
AAG6 - Limpeza Cozinha 456 5,67 € 2 585,94 €
AA7 - Limpeza Expedigdo 4554 5,67 € 25 825,39 €
AAS8 - Limpeza Balneadrios 300 5,67 € 1703,72 €
AA9 - Limpeza refeitério 150 5,67 € 850,64 €
AA10 - Lavagem Fardas fardas 379 5,67 € 2 149,28 €
AA11l - Manutengao 590 11,00 € 6 490,00 €
Total 58195 333 164,62 €

Fonte: Elaboracdo prépria
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No que se refere aos equipamentos, alguns sdo de afetacdo direta e para outros
sao utilizados os indutores de custo atras referidos. O quadro 4.15 mostra a afetacdo a
cada atividade.

Em relagdo a imputacdo do custo do empilhador elétrico, dos porta-paletes
manuais, do empilhador fechado, do porta-paletes elétrico e da panela elétrica as
atividades utilizamos o seu tempo de utilizagdo, horas maquina (H/m). Aquando da
observacdo, foi pedido aos colaboradores que preenchessem um mapa quando era
utilizado cada um destes equipamentos (em média) durante um dia. Apds o
preenchimento do mapa, pelos colaboradores durante alguns dias, foi feita a média do
tempo de utilizacdo destes equipamentos. Os utensilios de producdo sdo distribuidos
pelas atividades tendo em conta a estimativa da MP tratada da gama “produzido” para o
ano n. Por outro lado, o custo dos utensilios de cozinha é de imputacado direta a atividade
AP15. O custo das camaras é imputado a duas atividades, a AP7 e AP18, uma vez que este
custo se refere a vdarias cdmaras e elas estdo distribuidas ao longo da unidade, e por
conseguinte sado utilizadas especificamente para cada atividade. Logo, apesar do custos
das cdmaras ser Unico, ele refere-se a varias. Em relacdo a cdmara 14 esta é imputada de
acordo com os m? da cAmara, apesar de ser um equipamento Unico, no seu interior ela
estd dividida em duas partes, uma onde é colocado a gama “comercializado” e a outra
onde se coloca a gama “produzido” e a gama “transformado”. A reparticdo do
equipamento de higiene e limpeza é feita de acordo com os m? a limpar uma vez que
este equipamento é composto por mangueiras que expelem espuma e agua para a
limpeza do ch3do. Os restantes equipamentos sdao afetos diretamente a cada atividade,
uma vez que sao utilizados unicamente na respetiva atividade, sendo assim custos
especificos da atividade.

Assim, apds a imputacdo da mao-de-obra, do custo do edificio e dos custos dos
equipamentos as atividades obtemos o custo de cada atividade (quadro 4.16). Da andlise
do quadro 4.16, conclui-se que a atividade que tem mais custos associados é a AP29, isto
acontece porque esta atividade tem um elevado consumo de horas de trabalho e os
encargos com equipamentos sdo dos mais elevados. As atividades AP26, AP22, APS,

AP10, AP21, AP32 e AP 24 correspondem respetivamente, apds a atividade AP29, as mais
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dispendiosas. Realizando uma comparacdo entre os custos de cada atividade e a analise
da laboragao da unidade, conclui-se que as atividades mais dispendiosas correspondem

as atividades mais importantes da unidade.

Quadro 4.14 - Custo do edificio estimado por atividade para o ano n

Custo Edificio

Atividades estimado parao
ano n

AP1 - Recegdao Material Embalagem 266,39 €
AP2 - Recegdo gama "comerializado" e gama "transformado" 491,26 €
AP3 - Recegdo MP "produzido" 378,83 €
AP4 - Arrumacgdo Material Embalagem 2 342,15 €
APS5 - Arrumacgdao gama "comercializado" e gama "transformado" 491,26 €
APG6 - Arrumacdo MP "produzido" 197,09 €
AP7 - Conservagdao MP "produzido" 2421,72 €
AP8 - Conservacdo gama '"comercializado" e gama "transformado" 11 375,17 €
AP9 - Descongelagdao MP da gama "produzido" 394,86 €
AP10 - Limpeza de MP da gama "produzido" 859,83 €
AP11 - Tratamento Térmico 233,36 €
AP12 - Cozedura MP da gama "produzido" 301,45 €
AP13 - Preparagdao de Recheio 386,55 €
AP14 - Picagem MP da gama "produzido" 131,23 €
AP15 - Desinfegdo MP da gama "produzido" 216,34 €
AP16 - Preparacdo Marinada 335,49 €
AP17 - Corte de Legumes 250,38 €
AP18 - Conservagdo MP tratada da gama "produzido" 170,21 €
AP19 - Descartonar 483,81 €
AP20 - Pesagem MP "transformado" 93,59 €
AP21 - Corte 992,90 €

AP22 - Vidragem/Congelagdo 1764,26 €

AP23 - Panagem 396,87 €
AP24 - Confe¢do Lula e Pota Recheada 563,68 €
AP25 - Confegdo Espetadas 563,68 €
AP26 - Congelacdo 870,32 €
AP27 - Emissdo Etiquetas 49,82 €
AP28 - Montagem Caixas 9 740,86 €
AP29 - Embalar 13 034,40 €
AP30 - Detegdo Metais 521,71 €
AP31 - Arrumac¢do da gama "produzido" e "transformado" 2 385,74 €
AP32 - Conservagdo da gama "produzido" e "transformado" 7 486,58 €
AA1l - Receg¢dao Material Limpeza 335,69 €
AA2 - Arrumacdo Material Limpeza 153,95 €
AA3 - Lavagem Utensilios 1729,80 €
AA4 - Limpeza Rececdo -€
AAS - Limpeza Produgdo -€
AAG6 - Limpeza Cozinha -€
AA7 - Limpeza Expedigdao -€
AAS8 - Limpeza Balnearios 1 868,19 €
AA9 - Limpeza refeitdério 1037,88 €
AA1O - Lavagem Fardas fardas 415,15 €
AA1ll - Manutengdo 3 597,99 €

Total 69 330,44 €

Fonte: Elaboracdo prépria
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Quadro 4.15 - Custos dos equipamentos estimados por atividade paraoanon

Valores em €
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AP1 - Recegio Material Embalagem 0,00
AP2 - Recegdo gama "comerializado" e gama "transformado” 115420 1154,20
AP3 - Recegdo MP "produzido" 0,00
AP4 - Arrumacdo Material Embalagem 23,49 23,49
APS - Arrumacao gama "comercializado" e gama
“transformado” 4288,39| 39,15 4828,49 9156,03
AP6 - Arrumacdo MP "produzido” 0,00 31,32 0,00( 3161,13 3192,45
AP7 - Conservagdo MP "produzido” 4246,10 4246,10
AP - Conservagdo gama "comercializado” e gama
"transformado” 49294,28 49294,28
AP9 - Descongelagdo MP da gama "produzido” 11326,23 11326,23
AP10 - Limpeza de MP da gama "produzido” 0,00
AP11 - Tratamento Térmico 7858,01 7858,01
AP12 - Cozedura MP da gama "produzido” 3726,95 3726,95
AP13 - Preparagdo de Recheio 0,00
AP14 - Picagem MP da gama "produzido” 2540,40 2540,40
AP15 - Desinfegdo MP da gama "produzido” 737,22 737,22
AP16 - Preparacao Marinada 198,40 198,40
AP17 - Corte de Legumes 0,00
AP18 - Conservacdo MP tratada da gama "produzido” 11354,22 11354,22
AP19 - Descartonar 0,00
AP20 - Pesagem MP "transformado” 1176,32 1176,32
AP21 - Corte 15106,14| 13251,66| 28357,80
AP22 - Vidragem/Congelacio 61154,97 61154,97
AP23 - Panagem 4058,05 4058,05
AP24 - Confegao Lula e Pota Recheada 4945,42 6304,50 4685,50 15935,42
AP25 - Confecdo Espetadas 1398,39 1398,39
AP26 - Congelagido 74708,65 74708,65
AP27 - Emissdo Etiquetas 718,69 824,38 1543,07
AP28 - Montagem Caixas 2452,24 2452,24
AP29 - Embalar 3238,28| 3384,62 4741,77 8542,78, 8623,18 2853064
AP30 - Detegdo Metais 2240,85 2240,85
AP31 - Arrumacio da gama "produzido” e "transformado” 329,79| 99,65 1226,89| 331,49 1987,81
AP32 - Conservagdo da gama "produzido” e "transformado" 41628,02 41628,02
AA1- Rececio Material Limpeza 0,00
AA2 - Arrumacao Material Limpeza 7,83 7,83
AA3 - Lavagem Utensilios 3288,43 328843
AA4 - Limpeza Rececdo 4127,22 4127,22
AAS - Limpeza Produgdo 1281,32 1281,32
AAG - Limpeza Cozinha 733,51 733,51
AA7 - Limpeza Expedicdo 7429,47 742947
AA8 - Limpeza Balnedrios 654,71 654,71
AA9 - Limpeza refeitério 0,00
AAL0 - Lavagem Fardas fardas 387352 3873,52
AA11 - Manutencdo 22246,61 22246,61

Total| 15106,14| 13251,66| 61154,97| 3238,28| 3384,62| 4945,42| 4741,77 1176,32 718,69| 17514,67| 90922,29] 8542,78| 4058,05| 74708,65| 15600,32| 2540,40| 7901,29 824,38| 1154,20| 4685,50|737,22[8623,18[ 11584,96| 2240,85| 4618,17| 201,44| 3873,52| 6055,38| 3492,62| 2452,24| 11326,23|22246,61| 413622,81

Fonte: Elaboragdo propria
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Quadro 4.16 — Custos estimado das atividades para o anon

Custo das Atividades
Atividades
Valor %

AP1 - Recegcao Material Embalagem 824,98 € 0,10%
AP2 - Rececdao gama "comerializado" e gama "transformado" 6 409,04 € 0,79%
AP3 - Recegdo MP "produzido" 4 291,76 € 0,53%
AP4 - Arrumacdo Material Embalagem 4 041,40 € 0,50%
APS5 - Arrumacgdo gama "comercializado" e gama "transformado" 23 359,58 € 2,86%
AP6 - Arrumacdo MP "produzido" 6 497,21 € 0,80%
AP7 - Conservagdo MP "produzido" 6 667,82 € 0,82%
AP8 - Conservacdao gama "comercializado" e gama "transformado" 60 669,45 € 7,43%
AP9 - Descongelag¢do MP da gama "produzido" 11 721,09 € 1,44%
AP10 - Limpeza de MP da gama "produzido" 51 075,86 € 6,26%
AP11 - Tratamento Térmico 11 678,23 € 1,43%
AP12 - Cozedura MP da gama "produzido" 6 180,51 € 0,76%
AP13 - Preparacdo de Recheio 4 690,78 € 0,57%
AP14 - Picagem MP da gama "produzido" 4 426,78 € 0,54%
AP15 - Desinfegdo MP da gama "produzido" 2 195,49 € 0,27%
AP16 - Preparagdo Marinada 2 240,83 € 0,27%
AP17 - Corte de Legumes 1 639,76 € 0,20%
AP18 - Conservagcdao MP tratada da gama "produzido" 11 524,43 € 1,41%
AP19 - Descartonar 9 579,97 € 1,17%
AP20 - Pesagem MP "transformado" 1 383,32 € 0,17%
AP21 - Corte 50 270,74 € 6,16%
AP22 - Vidragem/Congelacdo 62 919,23 € 7,71%
AP23 - Panagem 7 562,59 € 0,93%
AP24 - Confecdo Lula e Pota Recheada 46 628,71 € 5,71%
AP25 - Confegdo Espetadas 32 091,69 € 3,93%
AP26 - Congelacgdo 75 578,97 € 9,26%
AP27 - Emissdao Etiquetas 2 668,94 € 0,33%
AP28 - Montagem Caixas 12 910,47 € 1,58%
AP29 - Embalar 121 910,69 € 14,94%
AP30 - Detecdo Metais 5 632,04 € 0,69%
AP31 - Arrumac¢do da gama "produzido" e "transformado" 12 982,02 € 1,59%
AP32 - Conservagdao da gama "produzido" e "transformado" 49 114,60 € 6,02%
AA1l - Recegdo Material Limpeza 812,04 € 0,10%
AA2 - Arrumacdo Material Limpeza 320,57 € 0,04%
AA3 - Lavagem Utensilios 9 554,97 € 1,17%
AA4 - Limpeza Rececgdo 6 367,23 € 0,78%
AAS - Limpeza Produgdo 6 232,04 € 0,76%
AA6 - Limpeza Cozinha 3 319,45 € 0,41%
AA7 - Limpeza Expedigdao 33 254,86 € 4,07%
AAS8 - Limpeza Balnearios 4 226,61 € 0,52%
AA9 - Limpeza refeitdrio 1 888,52 € 0,23%
AA1O - Lavagem Fardas fardas 6 437,95 € 0,79%
AA1ll - Manutengdo 32 334,60 € 3,96%

Total| g16 117,87 € 100,00%

Fonte: Elaboragao prépria
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4.4.2.2. Imputagao de custos das atividades auxiliares as principais

ApOds estabelecida a relagdo entre os recursos e as atividades e a valorizagdo das
mesmas, é realizada a imputagdo das atividades auxiliares as atividades principais. No
entanto, antes da realizagdo desta imputacao, é necessario estabelecer a relagao entre as
atividades auxiliares AA1 a AA10. Esta relacdo permitird a imputacdo dos custos entre as

mesmas. No quadro 4.17 apresentam-se as respetivas relagdes e imputagao de custos.

Quadro 4.17 — Imputag¢do dos custos estimados para o ano n das atividades

auxiliares
Atividades Benificiarias o 8 R 8 £ © © © © © © £
T8 s 8 S v 2 2 ] 2 o 3w B} o8
g | EE| B8 g e g8 s £8 g3 £3 g3
0 5 33 H £ E£Es EE E 3 Ew Esg R
<« — | p— — c = o — © = 5 439 O o 05 =
"B <z ] 2 - o 8 - - o B o8
- = [ o 5 <t n a b =4
Atividades Fornecedoras :(( % < ‘E :z( :(t :t( S( S( = 5( ® S‘ g £
= <3z
AA1 - Rece¢do Material Limpeza -812,04€ 812,04 €
AA2 - Arrumacdo Material Limpeza - 32057 € 320,57 €
AA3 - Lavagem Utensilios -9554,97 € 9 554,97 €
AA8 - Limpeza Balnedrios 416,82€ | 997,33€| 140533€| 1407,14€ |-422661¢€
AA9 - Limpeza refeitério 186,24 € | 445,62 € 627,92 € 628,73 € -1888,52 €
AA10 - Lavagem Fardas fardas 634,89 € | 1519,13€ | 2140,58€ | 214334¢€ -6437,95 €
Total - £ - £ €| 123795€ | 2962,09€ | 14861,42€ 4179,21 € - £ - £ - £

Fonte: Elaboragao propria

A imputagao dos custos das atividades AA8, AA9 e AA10 as atividades AA4, AAS,
AA6 e AA7 teve como critério as horas de trabalho consumidas nas atividades que se
desenvolvem em cada seccdo (ver quadro 4.13). No que respeita as atividades AA1, AA2 e
AA3 o seu custo é imputado na sua totalidade a atividade AA6. O quadro 4.18 mostra o
custo total das actividades auxiliares beneficidrias que serd imputado as actividades
principais.

Concluida a reparticdo dos custos entre as atividades auxiliares, ocorre a
reparticdo dos custos destas atividades as atividades principais (quadro 4.19).

A imputacdo dos custos das atividades auxiliares AA4, AA5, AA6 e AA7 as
principais teve como critério o consumo de horas de trabalho pelas atividades principais.
A escolha deste critério deve-se essencialmente ao facto de as atividades auxiliares

referidas serem atividades que tém como principal componente de custo o custo com
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m3o-de-obra. Os m? de cada atividade principal poderia ter sido o outro critério, uma vez
que estamos a falar da limpeza de espaco fisico. Contudo as horas/homem foi o critério
que se considerou mais apropriado para o estudo em questdo. O custo da atividade AA11
foi repartido pelas atividades principais tendo como critério o custo do equipamento
associado a cada atividade, uma vez que quando se fala de manuteng¢do nos referimos a
manutencdo dos equipamentos, e por conseguinte equipamentos mais caros, tém de

custos de manuteng¢ao mais elevados.

Quadro 4.18 — Custo total das atividades auxiliares beneficiarias estimado para

oanon
Atividades Custo das Atividades
Valor %

AA4 - Limpeza Recegdo 7 605,18 € 7%
AAS - Limpeza Produgdao 9194,13 € 9%
AAG6 - Limpeza Cozinha 18 180,87 € 17%
AA7 - Limpeza Expedigdo 37 434,07 € 36%
AA1l - Manutengdo 32 334,60 € 31%

Total 104 748,85 € 100%

Fonte: Elaboragdo prépria

Assim, apos a referida imputacdo, as atividades principais tém um custo de
transformacdo estimado que inclui para além de MO, custos relativos a utilizacdo dos
equipamentos e edificios, também o custo das atividades auxiliares (quadro 4.20).

Ao analisar o quadro 4.20 verifica-se que as atividades com um custo estimado
maior mantém-se apds a incorporac¢ao do custo das atividades auxiliares, contudo antes
desta incorporacdo a atividade AP32 tinha um custo estimado maior que a atividade
AP24, e apds esta imputacdo verifica-se o contrario, a atividade AP24 tem um custo

estimado superior ao da AP32.
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4.4.2.3. Indutores de custo das atividades

ApOs estabelecida a relagdo entre os recursos e as atividades e a valorizagao das
mesmas, sdo identificadas as relacdes entre as atividades e os objetos de custo definidos
anteriormente, as gamas de produtos (figura 4.7).

No fim de estabelecidas as relagdes entre as atividades e as gamas de produtos,
identificam-se os critérios de imputagdo do custo estimado das atividades a estimativa da
producao gama “produzido”, “transformado” e “comercializado”, para posteriormente
ser possivel apurar o seu custo estimado.

O indutor de atividade escolhido para a reparticdo dos custos das diferentes
atividades pelas varias gamas de produtos foi a quantidade em quilogramas (Kg), uma vez
gue estamos perante atividades que estdao estritamente relacionadas com quantidades.
Conforme mostra o quadro 4.21, dependendo da atividade, utilizamos a quantidade de
producdo da gama “produzido”, a quantidade estimada da producdo da gama
“transformado” ou a quantidade comprada da gama “comercializado”. E de salientar que
todas as quantidades sdo estimativas dadas pelo responsavel comercial e de producado
gue foram baseadas nas vendas previstas para n e por conseguinte na producdo prevista

(apéndice IlI).

4.4.2.4. Calculo do custo por gama de produto

Conforme referido anteriormente, os produtos da gama “transformado” podem
sofrer corte ou somente serem reembalados. Em ambos os casos eles podem ser
embalados avulso, em saco ou higienizados.

O custo de cada gama é composto pelo custo da MP do “transformado” mais o
custo das atividades incorporadas. Nos quadros que serdo apresentados, um dos
produtos sofre corte, e nele existird uma rubrica intitulada “residuo”. Esta rubrica refere-
se ao peso que o produto perde no corte, nomeadamente cabecas, rabos, aparas, etc. As
guantidades atribuidas a esta rubrica, foram calculados a partir de um mapa preenchido
pelo funciondrio que corta o produto, onde consta a quantidade de produto e a
guantidade de residuos. Assim, a partir desse mapa foi calculada uma média, em

percentagem, da perda que cada gama tem ao sofrer corte (apéndice IV).
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Quadro 4.19 — Imuta¢dao dos custos estimados para o ano n das atividades

auxiliares as principais

ivi i AA4 - AAS -
Atividades Auxiliares ) ) AA6 - Limpeza |AA7 - Limpeza AALL -
Limpeza Limpeza . e . Total

Atividades Principais Rececio Producio Cozinha Expedigdo Manutengdo
AP1 - Rececdo Material Embalagem 15,11 € 18,26 € 36,12 € 74,36 € - € 143,85 €
AP2 - Rece¢do gama "comerializado"
e gama "transformado 128,83 € 155,75 € 307,99 € 634,15 € 100,87 € 1327,59€
AP3 - Receg¢do MP "produzido" 105,83 € 127,94 € 252,99 € 520,91 € - £ 1007,67 €
AP4 - Arrumagdo Material
Embalagem 45,32 € 54,79 € 108,35 € 223,08 € 2,05 € 433,60 €
APS5 - Arrumacdo gama
"comercializado" e gama
"transformado" 370,86 € 448,34 € 886,57 € 1825,44 € 800,20 € 4331,40€
AP6 - Arrumagdo MP "produzido" 84,05 € 101,61 € 200,93 € 413,70 € 279,01 € 1079,30 €
AP7 - Conservagdo MP "produzido" - € - € - £ - € 371,09 € 371,09 €
AP8 - Conservagdo gama
"comercializado" e gama
"transformado" - € - € - € - € 4 308,10 € 4 308,10 €
AP9 - Descongelagdo MP da gama
"produzido" - € - € - € - £ 989,86 € 989,86 €
AP10 - Limpeza de MP da gama
"produzido" 1358,13 € 1641,88 € 3246,73 € 6 684,96 € - € 12 931,70 €
AP11 - Tratamento Térmico 97,01 € 117,28 € 231,91 € 477,50 € 686,75 € 1610,45 €
AP12 - Cozedura MP da gama
"produzido" 58,21 € 70,37 € 139,15 € 286,50 € 325,72 € 879,93 €
AP13 - Preparagdo de Recheio 116,41 € 140,73 € 278,29 € 573,00 € - £ 1108,43 €
AP14 - Picagem MP da gama
"produzido" 47,47 € 57,39 € 113,48 € 233,65 € 222,02 € 674,01 €
AP15 - Desinfe¢do MP da gama
"produzido" 33,59 € 40,61 € 80,30 € 165,33 € 64,43 € 384,25 €
AP16 - Preparagdo Marinada 46,17 € 55,81 € 110,36 € 227,24 € 17,34 € 456,91 €
AP17 - Corte de Legumes 37,58 € 45,43 € 89,83 € 184,96 € - € 357,79 €
AP18 - Conservagdo MP tratada da
gama "produzido" - € - € - € - € 992,31 € 992,31 €
AP19 - Descartonar 246,01 € 297,41 € 588,11 € 1210,92 € - € 2342,46 €
AP20 - Pesagem MP "transformado" 3,07 € 3,71 € 7,33 € 15,10 € 102,81 € 132,01 €
AP21 - Corte 565,80 € 684,01 € 1352,59 € 2784,96 € 2478,34 € 7 865,70 €
AP22 - Vidragem/Congelagdo - € - € - € - € 5344,67 € 5 344,67 €
AP23 - Panagem 84,05 € 101,61 € 200,93 € 413,70 € 354,66 € 1154,95 €
AP24 - Confegdo Lula e Pota
Recheada 814,88 € 985,13 € 1948,04 € 4010,98 € 1392,68 € 9151,71 €
AP25 - Confegdo Espetadas 814,88 € 985,13 € 1948,04 € 4 010,98 € 122,21 € 7 881,24 €
AP26 - Congelagdao - £ - £ - € - £ 6 529,20 € 6 529,20 €
AP27 - Emissdo Etiquetas 29,10 € 35,18 € 69,57 € 143,25 € 134,86 € 411,96 €
AP28 - Montagem Caixas 19,40 € 23,46 € 46,38 € 95,50 € 214,31 € 399,05 €
AP29 - Embalar 2173,01 € 2627,01€ 5194,77 € 10 695,93 € 2493,45 € 23 184,17 €
AP30 - Detegdo Metais 77,61 € 93,82 € 185,53 € 382,00 € 195,84 € 934,79 €
AP31 - Arrumagdo da gama
"produzido" e "transformado" 232,82 € 281,47 € 556,58 € 1 145,99 € 173,73 € 2390,59 €
AP32 - Conservagdo da gama
"produzido" e "transformado" - € - € - € - € 3638,10 € 3638,10 €

Total 7 605,18 € 9194,13 € 18 180,87 € 37 434,07 € 32 334,60 € 104 748,85 €

Fonte: Elaboragao prépria
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Quadro 4.20 — Custo estimado das atividades principais paraoanon

Custo das Atividades

Atividades
Valor %

AP1 - Rececdao Material Embalagem 968,82 € 0,12%
AP2 - Rece¢do gama "comerializado" e gama "transformado" 7 736,63 € 0,95%
AP3 - Rece¢do MP "produzido" 5299,43 € 0,65%
AP4 - Arrumacdo Material Embalagem 4 475,00 € 0,55%
AP5 - Arrumacdo gama "comercializado" e gama "transformado" 27 690,99 € 3,39%
AP6 - Arrumacgdao MP "produzido" 7 576,50 € 0,93%
AP7 - Conservag¢dao MP "produzido" 7 038,92 € 0,86%
AP8 - Conservagdo gama "comercializado" e gama "transformado" 64 977,55 € 7,96%
AP9 - Descongela¢dao MP da gama "produzido" 12 710,95 € 1,56%
AP10 - Limpeza de MP da gama "produzido" 64 007,57 € 7,84%
AP11 - Tratamento Térmico 13 288,68 € 1,63%
AP12 - Cozedura MP da gama "produzido" 7 060,45 € 0,87%
AP13 - Preparac¢do de Recheio 5799,22 € 0,71%
AP14 - Picagem MP da gama "produzido" 5100,79 € 0,63%
AP15 - Desinfe¢dao MP da gama "produzido" 2579,74 € 0,32%
AP16 - Prepara¢dao Marinada 2 697,75 € 0,33%
AP17 - Corte de Legumes 1997,55 € 0,24%
AP18 - Conservagdo MP tratada da gama "produzido" 12 516,74 € 1,53%
AP19 - Descartonar 11922,43 € 1,46%
AP20 - Pesagem MP "transformado" 1515,34 € 0,19%
AP21 - Corte 58 136,44 € 7,12%
AP22 - Vidragem/Congelacio 68 263,90 € 8,36%
AP23 - Panagem 8717,54 € 1,07%
AP24 - Confegdo Lula e Pota Recheada 55 780,42 € 6,83%
AP25 - Confegdo Espetadas 39972,93 € 4,90%
AP26 - Congelagdo 82 108,17 € 10,06%
AP27 - Emissdo Etiquetas 3080,91 € 0,38%
AP28 - Montagem Caixas 13 309,52 € 1,63%
AP29 - Embalar 145 094,87 € 17,78%
AP30 - Dete¢do Metais 6 566,84 € 0,80%
AP31 - Arrumacgdo da gama "produzido" e "transformado" 15 372,60 € 1,88%
AP32 - Conservagdao da gama "produzido" e "transformado" 52 752,70 € 6,46%

Total 816 117,87 € 100,00%

Fonte: Elaboragao propria
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Figura 4.7 — Relagao entre as atividades e as gamas de produtos
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Quadro 4.21 — Indutores de custo das atividades

.. Custo total das Quantidade Custo por
Atividade Indutor de Custo
Atividades (at) Unidade (Kg)
AP1 - Rece¢do Material Embalagem Qtprodugdo da gama "produzido” e
"transformado" (Kg) 968,82 € 1892697 0,001 €
AP2 - Recegdo gama "comerializado" e Qtde compra gama "comercializado" e Qt
gama "transformado" produc¢do da gama "transformado" (Kg) 7 736,63 € 2320118 0,003 €
AP3 - Receg¢do MP "produzido" N .
Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 5299,43 € 219700 0,024 €
AP4 - Arrumagdo Material Embalagem Qtprodugdo da gama "produzido” e
"transformado" (Kg) 4 475,00 € 1892697 0,002 €
APS5 - Arrumacdo gama "comercializado" e | Qt de compra gama "comercializado" e Qt
gama "transformado" produc¢do da gama "transformado" (Kg) 27 690,99 € 2320118 0,012 €
AP6 - Arrumagdo MP "produzido" N .
Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 7 576,50 € 219700 0,034 €
AP7 - Conservagdo MP "produzido" . .
Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 7 038,92 € 219700 0,032 €
AP8 - Conservagdo gama "comercializado" | Qt de compra gama "comercializado" e Qt
e gama "transformado" producdo da gama "transformado" (Kg) 64 977,55 € 2320118 0,028 €
AP9 - Descongela¢do MP da gama
"produzido" Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 12 710,95 € 219700 0,058 €
AP10 - Limpeza de MP da gama
"produzido" Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 64 007,57 € 219700 0,291 €
AP11 - Tratamento Térmico . .
Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 13 288,68 € 219700 0,060 €
AP12 - Cozedura MP da gama "produzido" . .
Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 7 060,45 € 219700 0,032 €
AP13 - Preparag¢do de Recheio . .
Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 5799,22 € 219700 0,026 €
AP14 - Picagem MP da gama "produzido" N .
Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 5100,79 € 219700 0,023 €
AP15 - Desinfe¢do MP da gama
"produzido" Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 2579,74 € 219700 0,012 €
AP16 - Preparagdo Marinada " .
Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 2697,75 € 219700 0,012 €
AP17 - Corte de Legumes N .
Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 1997,55 € 219700 0,009 €
AP18 - Conservagdo MP tratada da gama
"produzido" Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 12 516,74 € 219700 0,057 €
AP19 - Descartonar Qt produgdo da gama "produzido" e
"transformado" (Kg) 11922,43 € 1892697 0,006 €
AP20 - Pesagem MP "transformado" ~
Qt produgdo da gama "transformado" (Kg) 1515,34 € 1672997 0,001 €
AP21 - Corte
Qt produgdo da gama "transformado" (Kg) 58 136,44 € 1672997 0,035 €
AP22 - Vidragem/Congelagdo .
Qt produgdo da gama "transformado" (Kg) 68 263,90 € 1672997 0,041 €
AP23 - Panagem N i
Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 8717,54 € 219700 0,040 €
AP24 - Confegdo Lula e Pota Recheada N .
Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 55 780,42 € 219700 0,254 €
AP25 - Confegdo Espetadas N .
Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 39972,93 € 219700 0,182 €
AP26 - Congelagdo N i
Qt produgdo da gama "produzido" (Kg) 82 108,17 € 219700 0,374 €
AP27 - Emissio Etiquetas Qt produgdo da gama "produzido" e
"transformado" (Kg) 3 080,91 € 1892697 0,002 €
AP28 - Montagem Caixas Qt produgdo da gama "produzido" e
"transformado" (Kg) 13 309,52 € 1892697 0,007 €
AP29 - Embalar Qt produgdo da gama "produzido" e
"transformado" (Kg) 145 094,87 € 1892697 0,077 €
AP30 - Detecio Metais Qt produgdo da gama "produzido" e
"transformado" (Kg) 6 566,84 € 1892697 0,003 €
AP31 - Arrumacgdo da gama "produzido" e |Qt produc¢do da gama "produzido" e
"transformado" "transformado" (Kg) 15 372,60 € 1892697 0,008 €
AP32 - Conservagdo da gama "produzido" |Qt producio da gama "produzido" e
e "transformado" "transformado" (Kg) 52 752,70 € 1892697 0,028 €

Fonte: Elaboragao prépria
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E importante referir que o peso e o preco dos produtos sdo peso liquido
escorrido (PLE) e ndo peso liquido (PL), isto significa que o custo unitario é referente
somente a 1Kg de produto, ndo 1Kg de produto com agua.

Uma vez que estamos perante uma vasta gama de produtos, o quadro 4.22
exemplifica o calculo do custo estimado de um produto que sofre corte da gama

“transformado”, a abrétea, e o quadro 4.23 expde um produto da mesma gama mas

que somente é reembalado, a sardinha.

Quadro 4.22 — Calculo do custo da abrétea estimado para o ano n

Rubrica Un Avulso Saco igienizad Total
Quantidade | C. Uni Valor Quantidade | C. Uni Valor Quantidade | C. Uni Valor Quantidade Valor
MP "transformado"
Abrétea [Kg 34959 2,44 € 85 184,07 € 6489 2,46 € 15972,01 € 2098| 2,54 € | 5324,00 € 43546| 106 480,09 €
Residuo|Kg 976 181 59 1216
Total (1) 33983 2,51 € 85 184,07 € 6308 2,53 € 15972,01 € 2039| 2,61€ | 5324,00€ 42330| 106 480,09 €
Atividades
AP1|Kg 33983| 0,001 € 17,40 € 6308| 0,001 € 3,23 € 2039( 0,001 € 1,04 € 21,67 €
AP2|Kg 33983| 0,003 € 113,32 € 6308| 0,003 € 21,03 € 2039( 0,003 € 6,80 € 141,15 €
AP4|Kg 33983| 0,002 € 80,35 € 6308| 0,002 € 14,91 € 2039( 0,002 € 4,82 € 100,08 €
APS5 |Kg 33983| 0,012 € 405,59 € 6308| 0,012 € 75,29 € 2039 0,012 € 24,34 € 505,22 €
AP8|Kg 33983| 0,028 € 951,73 € 6308| 0,028 € 176,67 € 2039/ 0,028 € 57,10 € 1185,50 €
AP19|Kg 33983| 0,006 € 214,06 € 6308| 0,006 € 39,74 € 2039( 0,006 € 12,84 € 266,64 €
AP20|Kg 33983| 0,001 € 30,78 € 6308| 0,001 € 5,71 € 2039( 0,001 € 1,85 € 38,34 €
AP21|Kg 33983| 0,035 € 1180,90 € 6308| 0,035 € 219,21 € 2039 0,035 € 70,85 € 1470,96 €
AP22|Kg 33983| 0,041 € 1386,62 € 6308| 0,041 € 257,39 € 2039| 0,041 € 83,20 € 172721 €
AP27|Kg 33983| 0,002 € 55,32 € 6308| 0,002 € 10,27 € 2039 0,002 € 3,32 € 68,90 €
AP28|Kg 33983| 0,007 € 238,97 € 6308| 0,007 € 44,36 € 2039( 0,007 € 14,34 € 297,67 €
AP29|Kg 33983| 0,077 € 2 605,15 € 6308| 0,077 € 483,58 € 2039 0,077 € 156,31 € 3245,04 €
AP30|Kg 33983| 0,003 € 117,91 € 6308| 0,003 € 21,89 € 2039( 0,003 € 7,07 € 146,87 €
AP31|Kg 33983| 0,008 € 276,01 € 6308| 0,008 € 51,23 € 2039 0,008 € 16,56 € 343,81 €
AP32|Kg 33983| 0,028 € 947,16 € 6308| 0,028 € 175,82 € 2039( 0,028 € 56,83 € 1179,81 €
Total (2) 8621,28 € 1600,32 € 517,28 € 10 738,88 €
Total (1)+(2) 93 805,35 € 17 572,34 € 5841,28 € 117 218,97 €
Custo unitario
estimado|Kg 33983 2,76 € 93 805,35 € 6308 2,79 € 17 572,34 € 2039| 2,86€ | 5841,28€
Fonte: Elaboragdo propria
z . .
Quadro 4.23 - Calculo do custo da sardinha estimado para o ano n
N Avulso Saco Higienizado Total
Rubrica Un
Quantidade | C. Uni Valor Quantidade [ C. Uni Valor Quantidade [ C. Uni Valor Quantidade Valor
MP "transformado"|
Sarinha |Kg 301717 1,72€ | 517 478,03 € 198643| 1,74 € | 344 985,35 € 500360 862 463,38 €
Total (1) 301717| 1,72€ [ 517 478,03 € 198643 1,74€ | 34498535¢€ 500360| 862 463,38 €
Atividades
AP1|Kg 301717| 0,001 € 154,44 € 198643| 0,001 € 101,68 € 256,12 €
AP2|Kg 301717 0,003 € 1006,10 € 198643| 0,003 € 662,39 € 1668,49 €
AP4|Kg 301717| 0,002 € 713,36 € 198643| 0,002 € 469,66 € 1183,03 €
AP5|Kg 301717( 0,012 € 3601,04 € 198643| 0,012 € 2370,84 € 5971,88 €
AP8|Kg 301717| 0,028 € 8449,93 € 198643| 0,028 € 5563,22 € 14 013,15 €
AP19|Kg 301717 0,006 € 1900,57 € 198643| 0,006 € 1251,29 € 3151,86 €
AP20|Kg 301717 0,001 € 273,28 € 198643| 0,001 € 179,92 € 453,21 €
AP22|Kg 301717( 0,041 € 12 311,07 € 198643| 0,041 € 8 105,30 € 20416,37 €
AP27|Kg 301717 0,002 € 491,13 € 198643| 0,002 € 323,35 € 814,48 €
AP28|Kg 301717( 0,007 € 2121,69€ 198643| 0,007 € 1396,87 € 3518,55 €
AP29|Kg 301717 0,077 € 23129,75 € 198643| 0,077 € 15 228,04 € 38 357,79 €
AP30(Kg 301717( 0,003 € 1046,83 € 198643| 0,003 € 689,20 € 1736,03 €
AP31|Kg 301717 0,008 € 2 450,57 € 198643| 0,008 € 1613,39 € 4 063,96 €
AP32(Kg 301717| 0,028 € 8409,37 € 198643( 0,028 € 5536,52 € 13 945,89 €
Total (2) 66 059,14 € 43 491,67 €
Total (1)+(2) 583 537,17 € 388 477,02 € 109 550,81 €
Custo unitario
estimado|Kg 301717 1,93 € | 583537,17 € 198643| 1,96 € | 388477,02 €

Fonte: Elaboragdo propria
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Conforme exposto anteriormente, os produtos da gama “produzido” sdo a
pota recheada, lula recheada, espetada mista, espetada lula e camardo e filete de
pescada panado. Os produtos pota e lula recheada podem ser embalados avulso e em
saco, enquanto as espetadas e o filete de pescada panado podem ser embalados
avulso ou em cuvetes. O custo de cada produto da gama “produzido” é composto pelo

nn

custo da MP do “produzido”” mais o custo das atividades incorporadas. Nesta gama de
produtos, o seu peso também é peso liquido (PL). O quadro 4.24 apresenta o custo da
pota recheada, um dos produtos desta gama.

No que respeita a gama “comercializado”, estes produtos unicamente sdo
comercializados pela empresa. Contudo estd afeto a esta gama de produtos o custo de

trés atividades principais. O quadro 4.25 ilustra o cdlculo do custo de um produto da

gama “comercializado”, o choco.

Quadro 4.24 - Célculo do custo da pota recheada estimado para o ano n

Rubrica un Avulso Saco Total
Quantidade| C. Uni Valor Quantidade | C. Uni Valor Quantidade Valor

MP "produzido"
Arroz carolino|Kg 900 0,62 € 553,35 € 1349 0,62 € 830,02 € 2249 1 383,36 €
Bacon picado|Kg 1199 3,80 € 4 556,07 € 1798 3,80 € 6 834,11 € 2997 11 390,19 €
ICebola em cubos congelada |Kg 1143 1,01 € 1152,52 € 1715 1,01 € 1728,78 € 2859 2881,30 €
Chourico de carne picado|Kg 1754| 2,20€ 3 858,90 € 2631| 2,20€ 5 788,35 € 4385 9647,24 €
Piri-Piri moido|Kg 6 4,50 € 27,18 € 9 4,50 € 40,76 € 15 67,94 €
Polpa de Tomate |Kg 897 0,66 € 590,16 € 1346 0,66 € 885,24 € 2243 1475,40 €
Sal|Kg 148 0,14 € 21,11 € 222 0,14 € 31,66 € 370 52,77 €
Soja|Kg 469 0,14 € 66,93 € 703 0,14 € 100,40 € 1172 167,33 €
Pota |Kg 47141 0,95 € 44 784,00 € 70712 0,95 € 67 176,00 € 117853| 111 960,01 €
Tentaculos Pota |[Kg 12399 1,56 € 18 956,34 € 18599 1,56 € 29 595,11 € 30999 48 551,45 €
Residuo Pota [Kg 12974 - € 19461 - € 32435 - €
Total (1) 53082 1,40 € 74 566,56 € 79624 1,42€ | 113010,43 € 132706| 187 576,99 €

Atividades
AP1|Kg 53082| 0,001 € 27,17 € 79624| 0,001 € 40,76 € 67,93 €
AP3|Kg 53082| 0,024 € 1280,41 € 79624| 0,024 € 1920,62 € 3 201,03 €
AP4|Kg 53082 0,002 € 125,51 € 79624 0,002 € 188,26 € 313,76 €
AP6|Kg 53082 0,034 € 1830,58 € 79624 0,034 € 2 745,87 € 4 576,46 €
AP7|Kg 53082| 0,032 € 1 700,69 € 79624 0,032 € 2 551,04 € 4 251,74 €
AP9|Kg 53082| 0,058 € 3071,13 € 79624 0,058 € 4 606,70 € 7 677,83 €
AP10|Kg 53082 0,291 € 15 465,07 € 79624 0,291 € 23 197,60 € 38 662,67 €
AP11|Kg 53082| 0,060 € 3210,72 € 79624 0,060 € 4 816,08 € 8 026,80 €
AP12|Kg 53082| 0,032 € 1 705,90 € 79624| 0,032 € 2 558,85 € 4 264,74 €
AP13|Kg 53082| 0,026 € 1401,17 € 79624| 0,026 € 2101,75 € 3502,92 €
AP14|Kg 53082| 0,023 € 1232,42 € 79624| 0,023 € 1 848,63 € 3 081,04 €
AP18|Kg 53082| 0,057 € 3 024,21 € 79624 0,057 € 4 536,31 € 7 560,52 €
AP19|Kg 53082 0,006 € 334,38 € 79624 0,006 € 501,56 € 835,94 €
AP24|Kg 53082 0,254 € 13 477,28 € 79624 0,254 € 20 215,92 € 33 693,20 €
AP26|Kg 53082 0,374 € 19 838,41 € 79624 0,374 € 29 757,62 € 49 596,03 €
AP27|Kg 53082| 0,002 € 86,41 € 79624 0,002 € 129,61 € 216,02 €
AP28|Kg 53082| 0,007 € 373,28 € 79624| 0,007 € 559,92 € 933,19 €
AP29|Kg 53082| 0,077 € 4 069,32 € 79624| 0,077 € 6 103,98 € 10 173,29 €
AP30|Kg 53082| 0,003 € 184,17 € 79624| 0,003 € 276,26 € 460,43 €
AP31|Kg 53082| 0,008 € 431,14 € 79624 0,008 € 646,71 € 1077,85 €
AP32|Kg 53082| 0,028 € 1479,50 € 79624 0,028 € 2 219,25 € 3 698,74 €
Total (2) 68 184,72 € 102 277,09 € 185 872,13 €
Total (1)+(2) 142 751,28 € 215 287,52 € 373 449,12 €
Custo unitdrio estimado|Kg 53082 2,69 € | 142 751,28 € 79624 2,70€ | 215 287,52 €

Fonte: Elaboracdo prépria
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Rubrica Un Avulso Total
Quantidade C. Uni Valor Quantidade Valor

MP "comercializado"
Choco|Kg 251690 3,29 € 827 866,57 € 251690| 827 866,57 €
Total (1) 251690 3,29 € 827 866,57 € 251690| 827 866,57 €

Atividades
AP2|Kg 251690| 0,003 € 839,28 € 839,28 €
AP5 |Kg 251690| 0,012 € 3 003,97 € 3 003,97 €
AP8|Kg 251690| 0,028 € 7 048,87 € 7 048,87 €
Total (2) 10 892,12 € 10 892,12 €
Total (1)+(2) 838 758,69 € 838 758,69 €
Custo unitdrio estimado |Kg 251690 3,33 € 838 758,69 €

Fonte: Elaboragdo propria

4.5. Elaborag¢ao do Modelo

Tendo em conta o estudo efetuado, a nossa proposta de modelo de custeio

baseado nas atividades para a empresa Farol Congelados é a seguinte (figura 4.8).

Figura 4.8 — Modelo de custeio ABC para a Farol Congelados

Custos de Producdo

Custos Diretos

Matérias-Primas

Custos Indiretos
Custos de
Transformagao
(MO+GGF)

R A A R A A A A R AR A

Fonte: Elaboragao
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5. Conclusao

As organizagdes necessitam de instrumentos que lhes permitam recolher
informagdes para uma tomada de decisdo mais acertada. Os sistemas de custeio,
desenvolvidos de acordo com a realidade da empresa, sdo as ferramentas que as
organizagdes necessitam para o apuramento dos custos dos seus produtos e para a
determinagdo de margens e resultados. Os sistemas de custeio modernos
comparativamente aos sistemas de custeio tradicionais possuem uma maior
flexibilidade relativamente as constantes mudancgas que ocorrem nas organizagdes.
Atualmente as empresas estdo em constante inovacdo, assim é exigido a estas um
maior controlo dos seus custos industriais (matéria-prima, mao-de-obra e gastos gerais
de fabrico).

Entre as abordagens modernas existentes para a imputagdao dos custos
indiretos aos produtos, o ABC foi a escolhida para o desenvolvimento deste estudo. O
ABC centra o seu estudo na identificacdo e andlise de trés classes: objetos de custo,
atividades e recursos. A filosofia do ABC assenta no pressuposto que os produtos
consomem as atividades, e que estas, por sua vez consomem O0s recursos. A
determinagdo do custo da atividade, realizada através do método ABC, é de extrema
importancia para as empresas, uma vez que possibilita a andlise da sua rentabilidade, e
por conseguinte fornece informacao sobre o valor que esta acrescenta a empresa. Os
sistemas ABC permitem a atribuicdo de determinados custos exclusivamente de
determinadas atividades, e do custo de determinadas atividades exclusivamente a
determinados produtos, ao contrario dos sistemas tradicionais, onde os custos globais
sao distribuidos uniformemente por todos os produtos.

A implementacao de um sistema de custeio ABC, principalmente numa PME,
nao é facil. Contudo, permite um conhecimento mais profundo dos custos indiretos e
dos processos desenvolvidos na empresa. E um instrumento que proporciona
informacdo essencial para a tomada de decisdo, principalmente no que respeita a
eliminacdo de atividades que ndo acrescentam valor.

No presente estudo o objetivo principal consistiu na apresentacdo de um

modelo de contabilidade de custos tipo ABC para custear os distintos produtos da
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empresa Farol Congelados. A Farol Congelados opera no ramo dos alimentos
congelados, mais concretamente na drea dos pré-cozinhados e do pescado. A empresa
comporta duas unidades fabris, contudo este estudo centra-se na unidade 2, que diz
respeito ao pescado congelado.

Tendo em conta a primeira questdao de investigacdo colocada “Atualmente,
como estdo a ser determinados os custos dos produtos? Qual o sistema de
contabilidade de gestdo que a organizagao possui?”, a unidade 2 apresenta fraqueza
no que respeita ao calculo dos custos indiretos. A organizacdo, na determinacdo do
preco de venda, utiliza o sistema de custeio total juntamente com o custo-padrao para
a determinacdo dos gastos gerais de fabrico e o custo real para a determinacdo do
custo das matérias-primas, e sobre o valor resultante atribui uma margem tendo em
conta o preco de mercado de produto.

No que respeita a segunda questdo de investigacdo “Qual a necessidade de
informacdo sobre custos que os gestores tém?”, podemos dizer que os gestores
sentem a necessidade de conhecer o custo de cada produto, produzido ou adquirido;
tém a necessidade de saber quais as atividades que acrescentam valor a organizacado; e
principalmente necessitam de informacdo que seja de apoio a tomada de decisao.

Relativamente a terceira questao de investigacao “Teoricamente, quais sdo os
métodos de custeio mais adequados a estrutura da empresa e necessidades de
informacgao?” pode-se afirmar que é o ABC. A escolha deste método deve-se ao facto
da unidade ser complexa, tanto em produtos como atividades. A implementacdo de
outro método, por exemplo o das sec¢des, iria distorcer o custo dos produtos, uma vez
gue a um determinado produto seria imputado uma parcela de custo que ndo lhe
pertencia.

Em relacdo a ultima questdo de investigacao “Quais sdao os beneficios que um
adequado sistema de contabilidade de custos pode trazer para a empresa?”, conclui-se
gue um sistema de contabilidade de custos permite um melhor conhecimento da
organizagdo e de todos os seus processos. Fornece informagdes atempadas e
relevantes para a gestdo da empresa e para a tomada de decisGes futuras. Permite
conhecer qual a margem que é praticada em cada produto e que custos tém

associados a ele, bem como o conhecimento sobre a valorizagdo das suas existéncias.
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Algumas das dificuldades encontradas no presente trabalho foram a falta de
informacgao histérica, nomeadamente no que diz respeito aos custos e bases de
reparticdo, para a melhor determinacdo dos indutores de custos. Outra dificuldade
encontrada foi a existéncia de uma gama de produtos muito variada. Para combater
esta dificuldade optou-se por caracterizar os produtos em trés gamas: gama
“produzido”, gama “transformado” e cama “comercializado”. Também a complexidade
da unidade, foi um obstdculo, uma vez que ao ser realizado o estudo de campo, nos
deparamos com um elevado numero de atividades, 43, sendo 32 atividades principais
e 11 atividades auxiliares. Outra dificuldade encontrada, na conce¢ao do modelo ABC
para a unidade em estudo, foi falta de informacdo que permitia a identificacdo de
diversos indutores de atividades adequados para as mesmas. Esta dificuldade resultou
na identificagao de um unico indutor de atividade, a quantidade.

Ao contrario do que acontece em muitos estudos, o acesso a informacao, a
colaboracdo dos empregados e o apoio dos dirigentes para a realizacdo deste trabalho
ndo foi uma limitacdo encontrada.

Apesar de o ABC ser um sistema com muitas vantagens e fornecer
informacgdes pertinentes para a tomada de decisdo, a sua concecdo e implementacdo
pode ser muito dispendiosa, principalmente quando estamos a falar de PME’s com
poucos recursos e margens de venda muito diminutas. Portanto, a implementacdo de
um sistema ABC, pode ter algumas dificuldades, nomeadamente no que respeita a
determinacdo do custo das atividades. E de salientar, que apesar de o ABC trazer
enumeras vantagens para a empresa, os gestores ndao podem querer encontrar nele a
solucdo para todos os problemas da empresa, uma vez que a contribuicdao que o ABC

fornece pode ndo ser tdo grande como o que se esperava.

Como desenvolvimento do trabalho que agora concluimos propde-se a
implementacdo do modelo, uma vez que nao houve a oportunidade de implementa-lo,
e realizar os ajustes necessarios. Propde-se também a realizacdo de uma desagregacao
das gamas de produtos “produzido”, “transformado” e “comercializado”. Por ultimo,
propde-se a implementacdo da metodologia ABC na unidade 1 em todas as areas,

nomeadamente na drea logistica, na area produtiva e na area comercial.
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APENDICE | - MATERIA-PRIMA INCORPORADA NA GAMA “PRODUZIDO”

Matéria- Prima

Pota
Recheada

Lula
Recheada

Espetada
Mista

Espetada
Lula e
Camarao

Filete
pescada
Panado

Arroz carolino

X

X

Bacon picado

X

X

Camardo s/ cabega 41/50 - 51/60

Cebola em cubos congelada

Cebola Fresca

Chourico de carne picado

Condimento p/ Marinar Marisco/Filetes

P3o Ralado G12 C 37

pad

P3o Ralado G2MT

Pimento vermelho fresco

Pimento Verde

Piri-Piri moido

Polpa de Tomate

Sal

Soja

XX [ XX

Pota

XX [X|X|X

Lula C5

Lula 20/40

Choco 20/40

Tentaculos Pota

Filete Pescada
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APENDICE Il — CONSUMO ENERGETICO DOS EQUIPAMENTOS ESTIMADO

PARA ANO N

Consumo anual

Custo KW

Valor anual

Equipamento . estimado |estimado para
estimado paran
paran n

Balanga Industrial 1 8.179,73 0,1058 € 865,29 €
Porta paletes elétrico 30.673,98 0,1058 € 3.244,85 €
Empilhador fechado 38.853,71 0,1058 € 4.110,14 €
Empilhador Elétrico 42.943,57 0,1058 € 4.542,79 €
Computador 4.089,86 0,1058 € 432,65 €
Detetor Metais 12.269,59 0,1058 € 1.297,94 €
Impressora Etiquetas 4.089,86 0,1058 € 432,65 €
Elevador 10.224,66 0,1058 € 1.081,62 €
Balanga Industrial 2 8.179,73 0,1058 € 865,29 €
Prensas 102.246,60 0,1058 € 10.816,16 €
Serras 126.785,78 0,1058 € 13.412,04 €
Maquina selar sacos 20.449,32 0,1058 € 2.163,23 €
Maquina Pesar e Etiquetar Covetes 30.673,98 0,1058 € 3.244,85 €
Maquina Higienizar Produto 30.673,98 0,1058 € 3.244,85 €
Calibradora 51.123,30 0,1058 € 5.408,08 €
Maquina Etiquetar/Embalar/Selar 20.449,32 0,1058 € 2.163,23 €
Tanque 61.347,96 0,1058 € 6.489,70 €
Panela elétrica 81.797,28 0,1058 € 8.652,93 €
Picadora 20.449,32 0,1058 € 2.163,23 €
Magquina Panar 20.449,32 0,1058 € 2.163,23 €
Enchedora 2 35.786,31 0,1058 € 3.785,66 €
Enchedora 1 30.673,98 0,1058 € 3.244,85 €
lluminagdo 30.673,98 0,1058 € 3.24485 €
Tunel Congelagao Horizontal 446.408,66 0,1058 € 47.223,37 €
Tunel Congelagdo 310.216,18 0,1058 € 32.816,24 €
Sistema Armazenagem 444.772,71 0,1058 € 47.050,31 €
Magquina Lavar Roupa 20.449,32 0,1058 € 2.163,23 €
2.044.932,00 216.323,28 €

101




Custeio Baseado nas Atividades, Aplicacdo a uma Unidade Industrial

102



Custeio Baseado nas Atividades, Aplicacdo a uma Unidade Industrial

APENDICE IIl — ESTIMATIVA DA PRODUGAO DA GAMA “TRANSFORMADO”,

“PRODUZIDO” E “COMERCIALIZADO” PARA O ANO N

Gama "transformado” Gama "comercializado" Gam?
"produzido"
Produtos Quantidade Valor Quantidade Valor Quantidade

Abrotea 43546 106 480,09 €
Améijoa 16980 26 430,26 €
Atum 6052 28 723,06 €
Bacalhau 11560 45 482,81 €
Buzio 6480 42 522,00 €
Cagdo 6106 14 203,71 €
Caldeirada 6950 7 467,50 €
Camardo 79862 536 668,37 €
Carapau 160980 119 442,20 €
Cavala 10000 9 000,00 €
Chaputa 10260 14 669,22 €
Choco 251690 827 866,57 €
Corvina 57875 215 959,00 €
Dourada 1360 3 128,00 €
Espadarte 4256 20 641,60 €
Espadilha 6350 12 450,71 €
Linguado 3648 12 768,00 €
Lula 120930 211 012,03 €
Maruca 38960 175 165,07 €
Mexilhdo 12492 46 596,80 €
Filete Pangacio 57100 180 687,80 €
Pargo 9796 20 980,00 €
Peixe Espada 170560 497 964,23 €
Perca 46556 175 988,60 €
Pescada 195971 505 472,17 €
Polvo 61305 215 878,93 €
Pota 135901 177 289,27 €
Raia 16494 38915,90 €
Red Fish 55591 137 706,53 €
Robalo 13982 60411,36 €
Salmao 21138 64 900,66 €
Sardinha 500360 862 463,38 €
Solha 50360 101 956,54 €
Surimi 13650 24 593,20 €
Tamboril 10323 34 536,00 €
Tintureira/Quelha 21102 35967,92 €
Legumes 72760 70 168,03 €
Pota Recheada 132706
Lula Recheada 51884
Filete Pescada Panado 5700
Espetada Mista 5630
Espetada de Lula e Camardo 23780
Carnes 10833 37 255,30 €

Total 1672997| 3513921,18 € 647121 2205 891,64 € 219700
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APENDICE IV - PESO MEDIO DO RESIDUO POR QUILOGRAMA

Custeio Baseado nas Atividades, Aplicacdo a uma Unidade Industrial

Produto Quantidade | Residuo Percentagem
por Kg
Abréota 949 26,5 2,79%
Atum 4500 260 5,78%
Cagao 1361 64 4,70%
Chaputa 317 5,5 1,74%
Corvina 350 6,3 1,80%
Espadarte 963 27,2 2,82%
Lula 975 280 28,72%
Maruca 194 5 2,58%
Peixe Espada 4549 285 6,27%
Perca 4400 247 5,61%
Pescada 4457 149 3,34%
Pota 3837 1056 27,52%
Raia 263 7 2,66%
Red Fish 2117 76,5 3,61%
Salmao 1705 207 12,14%
Solha 3047 127 4,17%
Tintureira 1878 50 2,66%
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