ISCTE & Business School
INSTITUTO UNIVERSITARIO DE LISBOA

MODELO DE CUSTEIO E PROCESSO ORCAMENTAL NUMA
UNIDADE DE NEGOCIOS

Pedro Mendes Leal da Fonseca Leitao

Projeto submetido como requisito parcial para obten¢do do grau de Mestre em
Gestdao de Empresas

Orientador:
Jonas da Silva Oliveira, Prof. Auxiliar, ISCTE Business School — IUL, Departamento de
Contabilidade

outubro 2017






- Lombada —

OB)I3] BIISUO,] BP [BI] SIPUIJA] OIPd]

SOIDODAN Ad HAVAINN VINNN TYINTFNVIIO 0SSAD0Ud 94 OIALSND dd O'TAAON

YO085I1 30 Ol YLISY3AINN OLNLILSNI

|ooyas ssauisng & 3135







MODELO DE CUSTEIO E PROCESSO ORCAMENTAL NUMA UNIDADE DE NEGOCIOS

ISCTE & Business School
INSTITUTO UNIVERSITARIO DE LISBOA

MODELO DE CUSTEIO E PROCESSO ORCAMENTAL
NUMA UNIDADE DE NEGOCIOS

Pedro Mendes Leal da Fonseca Leitao

Projeto submetido como requisito parcial para obten¢do do grau de Mestre
em Gestdo de Empresas

Orientador:
Jonas da Silva Oliveira, Prof. Auxiliar, ISCTE Business School — IUL, Departamento
de Contabilidade

outubro 2017



MODELO DE CUSTEIO E PROCESSO ORCAMENTAL NUMA UNIDADE DE NEGOCIOS

II



MODELO DE CUSTEIO E PROCESSO ORCAMENTAL NUMA UNIDADE DE NEGOCIOS

Agradecimentos

Gostaria de agradecer a todos os que tornaram possivel a realizacio desta dissertacao.

Em primeiro lugar, desejo manifestar um profundo e sincero agradecimento ao meu
orientador, o Doutor Jonas Oliveira, com o qual foi um prazer trabalhar ao longo destes
ultimos meses. Foi gracas a sua boa disposicdo, apoio e vontade de ensinar que este

trabalho pdde ser desenvolvido.

Agradeco ainda a todos os colaboradores da UDN, que me acompanham e auxiliam

diariamente.

Aos meus colegas que estiveram comigo ao longo de este periodo universitirio e que
foram elementos indispensdveis para a realizacdo desta dissertacdo e do curso, Joana,

Beatriz, Hugo e Andreia.

Aos amigos do peito, aqueles com quem cresci € que sdo para a vida, com quem durante
toda esta caminhada partilhei muitas vivéncias que me tornam o que sou hoje, Ricardo,

Jodo e André.

Aos meus pais, agradeco por tudo o que me ensinaram, pelo apoio e carinho sempre
demonstrado. Por acreditarem em mim e estarem sempre presentes nos bons e maus

momentos da minha vida.

A minha irma, pela sua amizade, carinho e pelo seu sorriso alegre que me inspirou e

inspira todos os dias.

A minha namorada por estar sempre disposta a ajudar e motivar, e ainda por contribuir

com novas e diferentes perspetivas na minha vida.

A todos um sentido obrigado.

I



MODELO DE CUSTEIO E PROCESSO ORCAMENTAL NUMA UNIDADE DE NEGOCIOS

vV



MODELO DE CUSTEIO E PROCESSO ORCAMENTAL NUMA UNIDADE DE NEGOCIOS

Resumo

7z

Neste trabalho € apresentado um modelo de reparticdo de custos indiretos para uma
Unidade De Negdcios, alternativo ao utilizado atualmente. Com o crescimento do
negdcio, o método atual verifica-se incapaz de colmatar novas necessidades, como a

avaliacdo de desempenho e a otimizagdo de processos.

Nesta Unidade, os custos indiretos sdo repartidos pelos projetos que se encontram a
decorrer, mediante as horas de trabalho direto. A avaliacdo é efetuada a cada projeto,
tratando-se de uma metodologia custo-alvo, onde € atribuido um orcamento a cada

departamento que devera ser cumprido.

No novo método proposto, estes custos sdo atribuidos a cada departamento através de
racios especificos e coerentes com as caracteristicas de cada rubrica de custos indiretos,
tendo em conta o nimero de colaboradores, o espaco ocupado, as horas de trabalho, e o

nimero de turnos do respetivo departamento.

O estudo inclui as analises mediata e imediata do meio envolvente através das

ferramentas PESTEL e das 5 forcas de Porter, e ainda uma andlise interna, recorrendo a

SWOT e VRIO.

Com o método atual verificou-se que, em qualquer projeto a derrapagem de um
determinado departamento, influencia negativamente os restantes. Um incremento de
horas de trabalho aumenta os custos indiretos varidveis, o que € posteriormente

distribuido por todos os departamentos, mesmo 0s que nao participaram no incremento.

Com o novo sistema proposto é possivel obter uma reparticdo mais real e justa,
permitindo avaliar de forma correta o desempenho de cada departamento,
proporcionando a criagdo de agdes corretivas para reajustamento do processo e

melhoramento continuo.

Classificacao JEL: M41

Palavras-chave: custeio, orcamentac¢do, reparticdo de custos indiretos, custo-alvo e
avaliacdo de desempenho
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Abstract

This paper presents an indirect cost distribution model for a Business Unit, which is an
alternative to the one currently used. With business growth, the current method is

unable to meet new needs, such as performance evaluation and process optimization.

In this Unit, the indirect costs are divided by the ongoing projects, through the direct
working hours. The performance evaluation is carried out for each project, with a cost-

target methodology, where a budget is assigned to each department that must be

fulfilled.

In the proposed new method, these costs are allocated to each department through
specific ratios, taking into account the number of employees, the space occupied, the

working hours, and the number of shifts of the respective department.

The study includes the environment analysis through the tools PESTEL and Porter's 5

forces, as well as an internal analysis, using SWOT and VRIO.

With the current method it was verified that in any project the over budget of a certain
department, it negatively influences the others. A working hours increase, rises variable
overhead, which is then distributed across all departments, even those that did not

participate in the increment.

With the proposed new system it is possible to obtain a more real and fair distribution,
allowing a correct evaluation of the performance of each department, providing the

creation of corrective actions for process readjustment and continuous improvement.

JEL Classification: M41

Key-words: costing, budgeting, indirect cost distribution, target cost and performance
evaluation
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1. Introducao

A globalizacdo dos mercados e a complexidade das organizacgdes elevou os sistemas de
controlo de gestdo a um papel fundamental e determinante no sucesso das organizacdes
(Freyssenet & Lung, 2000). A sua importancia € vital. Se, por um lado, esta ferramenta
¢ imprescindivel para a tomada de decisdo, por outro, é através dela que se consegue
aferir efetivamente o controlo e por consequéncia avaliar o desempenho da organizacio

(Ferreira, et al., 2014).

O modelo de custeio é um conjunto de métodos e técnicas que visa imputar ao produto
ou servico, todos os custos relacionados. Na sua esséncia, € um sistema de informacgao
para o suporte a tomada de decisdo e apuramento da viabilidade do negdcio. As diversas
abordagens, sejam elas de cariz mais tradicional ou as de linha mais contemporaneas,
continuam a levantar questdes. Nomeadamente no que toca a escolha do sistema de

custeio a aplicar, que melhor se adeque ao perfil de negécios da empresa.

A selecio de um modelo de custeio adequado as atividades da empresa ¢é
particularmente relevante para a definicdo da orcamentacdo de uma empresa. A gestdao
orcamental pode ser definida como o planeamento sistemético das atividades numa
organizacdo, que se traduz no orcamento (expressdo quantitativa dos objetivos da
empresa), comparando-se, periodicamente, o real com o or¢amentado. O orcamento tem
assumido um papel importante nas organizacdes, resultado da crescente necessidade de
planeamento das atividades e previsoOes de resultados, que marcam a competitividade da
empresa. O tema da gestdo or¢camental tem suscitado o interesse a varios investigadores,

apresentando-se como uma questao relevante no contexto empresarial.

Neste trabalho é apresentado o modelo de custeio de uma Unidade de Negocio
(doravante denominada por UDN), produtora de moldes tnicos para pecas. Esta
Unidade esta inserida numa unidade fabril de Produtos Finais instalada em Portugal — A
Féabrica Alfa (nome ficticio), ¢ uma das unidades fabris pertencente a multinacional

Grupo Alfa (nome ficticio).

O Grupo Alfa, com sede fora de Portugal, € um dos principais fabricantes do ramo no
mundo: possui cerca de 100 fabricas em 10 paises europeus e em 7 paises da América
do Norte e Sul, Asia e Africa (valores ficticios). Atualmente emprega cerca de 250.000

empregados e tem uma produgdo didria de 100.000 Produtos Finais (valores ficticios),
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laborando também em outras dreas de negdcios e servigos relacionados com a produgdo

principal. Exemplo dessas unidades é o caso em estudo, a UDN.

Assim, atualmente a UDN compete nao s6 com a concorréncia externa mas também na
disputa por projetos dentro do préprio Grupo Alfa. A procura de novas formas de inovar
e de se distinguir das outras unidades obriga a uma andlise continua tanto da envolvente

externa como interna.

Com o presente trabalho pretende-se analisar o método de reparti¢ao de custos utilizado
atualmente na UDN e a sua influéncia na avaliacdo de desempenho dos vdrios
departamentos. Serd também estudado se a aplicacio de um método alternativo pode
melhorar a distribuicdo de custos, através da comparacdo entre as vantagens e
desvantagens dos diferentes modelos e analisando o impacto do método sobre o

processo orcamental e o controlo de custos.

1.1 Objetivos

O principio de sistemas de custos que melhor se ajusta as necessidades do processo
produtivo do grupo que engloba o Grupo Alfa, refere-se ao sistema de custos ABC para
otimizagdo de resultados (Schier, 2006). Este modelo permite o apuramento do custo
dos produtos e servicos partindo do pressuposto que os recursos de uma empresa sao
consumidos pelas atividades executadas, e os produtos e servicos resultam das

atividades que esses recursos requerem.

Na Fébrica Alfa o sistema de custeio utilizado € igual ao método do Grupo Alfa. Neste
ramo existe uma grande necessidade de detalhar atividades que originam perda de
tempo e espago de acondicionamento, diminuicdo da velocidade de reposi¢do de
mercadorias e execug¢do de servicos. Como solugcdo € utilizado para o processo
produtivo em questdo o sistema logistico Just-in-time, que permite reduzir a0 maximo o
numero de stocks mas sem nunca provocar interrup¢ao da linha de producio, uma vez
que a entrega das matérias-primas e dos produtos € feita de uma forma continua e em

resposta constante as necessidades da producdo (Nieviroski & Amorim, 2011).

Contudo na UDN ¢ utilizada uma metodologia diferente. O motivo pela qual os
modelos utilizados diferem deve-se a forma como a Fabrica e a UDN foram

inicialmente constituidas.
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Enquanto a Fabrica Alfa foi erguida através de alicerces fortes baseados no know-how ja
existente no Grupo Alfa, através da aplicacdo direta de préaticas ja utilizadas e testadas
em outras unidades fabris, contrariamente a UDN foi construida e crescendo de uma
forma gradual com base na autoaprendizagem, experiéncia e empenho dos
colaboradores. Assim a aplicagdo de um modelo de reparticdo de custo do tipo custo-
alvo foi apropriado, ndo sé pela aparente simplicidade e facilidade de implementacao,
mas também pela pequena dimensao da Unidade que ndo requeria a pratica de modelos
mais complexos. Dado que o ramo de produ¢do de moldes € uma inddstria com players
jé fortemente implementados no mercado a nivel mundial, a implementa¢do do modelo
custo-alvo foi o que permitiu a UDN entrar no ramo de negdcios, praticando logo de
inicio precos de venda competitivos que possibilitavam a atribui¢do de projetos, com o
objetivo principal de o orcamento ser igual aos custos, atingindo assim o Zero-profit

equilibrium (Mankiw & Taylor, 2006).

Atualmente, dada a evolucdo positiva do negdcio, as perspetivas de continuidade de
crescimento dos recursos e a complexidade dos processos e projetos, verifica-se o
interesse em analisar a viabilidade em adotar outros modelos de custeio que
possibilitem uma melhor avaliagdo de desempenho dos departamentos, de forma a
impulsionar a competitividade dos servigos e produtos. Pretende-se, ainda, analisar o
estilo orcamental da UDN para os seus projetos, analisando de forma macro os desvios
globais e detalhando os desvios parciais de cada departamento, averiguando as causas €

correlacionado todo o processo com o método de custeio utilizado.

1.2 Motivacao

O novo contexto empresarial resultante da globalizacdo dos mercados que se tem
verificado ao longo dos ultimos anos tem fomentado a competitividade deste meio,
obrigando as empresas a otimizarem OS Seus recursos € a minimizarem OS Seus

desperdicios.

Neste panorama, os sistemas de controlo de gestdo sdo objetivamente uma drea em
grande desenvolvimento e de aplicacio em diversos setores de atividade, sendo
atualmente uma ferramenta de gestdo fundamental ndo s6 para a avaliagcdo de

desempenho e performance competitiva do negécio no mercado onde estd inserido,
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como também para o planeamento e orientacdo do comportamento da organizagdo e da

sua viabilizacao.

Os responsdveis pelos custos deverdo conhecer com rigor os objetivos da empresa e ter
consciéncia de todas as suas atividades. Os métodos de custeio devem ser baseados em
conhecimentos fortes de engenharia e de contabilidade de custos (Kaplan & Atkinson,
1998). O célculo dos custos nas empresas passou a ser, na maior parte dos casos, da
responsabilidade de profissionais da drea de engenharia da producdo, visto serem os que
melhor dominam o processo produtivo, conhecendo assim as suas caracteristicas e

especificidades.

Por essa razdo, a engenharia de custos tem crescido no seio das empresas, conferindo
maior importancia ao papel dos engenheiros e dos responsdveis pelas operacdes de
producdo para a orcamentagdo, controlo e tomada de decisao.

Desta forma, a proposta da presente dissertacao, bem como a preferéncia pelo respetivo

mestrado, revelam-se contributos importantes e adequados nido sé a atual realidade

empresarial, mas também um complemento relevante a formacao em engenharia.

1.3 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertagdo contém quatro capitulos, incluindo a presente Introducdo na qual é

apresentada a motivagdo e os principais objetivos.

No Capitulo 2 € apresentada toda a revisdo da literatura, onde sdo apresentados os
conhecimentos atualmente existentes, nomeadamente na area dos custos, fungdes de
gestdo e instrumentos de pilotagem. Sdo sumarizadas as técnicas existentes € respetivos

estudos elaborados em trabalhos anteriores que serviram de alicerces para este trabalho.

O Capitulo 3 € apresentado o estudo de caso. Partindo da apresentacdo macro do meio
envolvente da UDN, passando por uma andlise mais detalhada do setor e por fim

estudando com maior profundidade as caracteristicas e processos internos da Unidade.

Sdo apresentados os projetos de andlise e estudado o efeito de um novo modelo de

reparticao sobre este.

Por fim, no Capitulo 4 sdo descritas as Conclusdes deste trabalho com base nos

resultados obtidos, deixando algumas consideragdes para Trabalhos Futuros.
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2. Revisao da Literatura

Os sistemas de troca surgem com a necessidade de registar informacdes sobre as
transagdes comerciais das organizacdes (Kaplan, 1998). Uma organizacdo trata-se de
um conjunto de pessoas que trabalham de forma coordenada para atingir objetivos
comuns (Cunha, et al.,, 2007) sendo que para tal, sdo necessdrias pessoas capazes de
comunicarem entre si, dispostas a participarem e a contribuirem com ag¢des conjuntas

(Chiavenato & Sapiro, 2010).

Com a revolugdo industrial os primeiros sistemas organizacionais, usados na gestao das
fabricas, tornaram-se mais complexos. Assim, surgiu a necessidade de criar
procedimentos para o controlo e avaliagdo, capazes de dar resposta as necessidades de
avaliacdo da eficiéncia das atividades e operacdes (Venturini, et al., 2006). Por isto,
apareceram os sistemas de custeio, que sdo métodos de apropriagdo de custos. Os
primeiros modelos a surgirem designam-se por modelos de custeio tradicionais e sdo
baseados na classificacdo e no comportamento dos custos e das despesas (Nakagawa,

1997).

z

Um sistema de custeio € um conjunto de métodos e técnicas utilizadas por uma
organizacdo com vista a imputar ao produto ou ao servi¢o, todos os custos a ele
relacionados. Ao longo dos anos, os gestores tém sido desafiados a determinar os custos
dos produtos e servigos, com o objetivo de reduzi-los, tornando, assim, a empresa mais

competitiva (Cogan, 1999).

A evolucdo dos processos de fabrico obriga ao constante aperfeicoamento dos sistemas
de custeio. Os custos que incidem diretamente nos produtos, denominados de diretos,
teoricamente sdo simples de determinar. A dificuldade surge quando se pretende
imputar ao produto ou servigo custos indiretos de suporte as operagdes de fabrico, que

ao longo dos tempos tém crescido e obtido maior relevancia (Miller & Vollman, 1985).
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2.1 Regimes de Fabricacao

O regime de fabricac@o e o modelo de custeio adotados por uma empresa caracterizam o
processo produtivo e condicionam o método de apuramento dos custos. A forma como o
processo de fabrico da empresa estd organizado condiciona o método de apuramento do
custo unitdrio dos produtos. Desta forma, é importante identificar e distinguir os

diferentes regimes de fabricacao.

N

Relativamente a variedade de produtos a producdao pode ser uniforme, caso sé seja
produzido um tipo de produto, ou multipla, no caso da produ¢do de dois ou mais tipos
de produtos. Dentro da fabricacdo multipla, esta pode ser conjunta quando sdo utilizadas
as mesmas matérias-primas € os mesmos processos produtivos para todos os produtos,
ou disjunta, no caso em que cada tipo de produto provém de diferentes transformacdes

(Coelho, 2010).

Quantitativamente os regimes de fabricacdo podem ser de fabricacdo continua caso
exista uma producdo interrupta dos produtos nas vérias fases do processo. Por outro
lado, na fabricacdo descontinua, a producdo realiza-se em fases especificas (Baganha,

1994).

No que diz respeito aos modelos de apuramento de custos correspondentes aos regimes

de fabricacao, estes podem ser de dois tipos:

e M¢étodo direto ou por ordens de producgdo: aplicado em empresas com produgdo
descontinua e com produtos diferentes uns dos outros;

e M¢étodo indireto ou por processos ou fases: aplicado em empresas com produgdao
continua ou ininterrupta, ndimero restrito de produtos, mas em grandes

quantidades.

No entanto, estes dois métodos podem ser ajustados de modo a maximizar a sua
adequacdo as caracteristicas do processo produtivo de cada empresa, designando-se

neste caso por sistema hibrido, que apresenta particularidades de ambos os métodos.

2.1.2 Método direto

O método direto aplica-se em empresas com producao diversificada e descontinua, onde

os produtos ou servicos sdo identificaveis e distinguiveis ao longo de todo o processo
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produtivo. Consequentemente, o processo de fabrico € independente e € possivel
imputar diretamente a cada produto os respetivos gastos. Assim, a principal
caracteristica do método direto € a forma individualizada de imputacdo dos gastos aos
produtos finais, mesmo quando cada ordem de produgdo € uma unidade diferenciada ou

independente.

A producio descontinua caracteriza-se por um processo produtivo flexivel e orientado
para o cliente individual, com o objetivo de satisfazer encomendas com um elevado
grau de especificagdo. Quando cada produto tem um processo de fabrico independente,
a produ¢do denomina-se de multipla disjunta. Exemplo deste regime de fabrico € o caso
em estudo de producdo de moldes na UDN em que cada produto é fabricado de acordo
com as especificacOes detalhadas do cliente (pe¢a a produzir, dimensdes, saidas de

sucata, carga maxima, velocidade de producao, tempo de vida produtivo, etc.).

7z

Este método ¢ utilizado quando os gastos em matérias-primas e mao-de-obra
relacionados com a produg¢do (custos diretos) sdao facilmente identificados e
distinguiveis por ordem de producdo. No caso das empresas com producao continua, os
gastos sdo inicialmente separados por departamento e depois atribuidos aos produtos
individualmente. Os custos sdo agrupados por ordens de producdo, independentemente

do periodo contabilistico (Ferreira, et al., 2014).

A aplicacdo deste método passa pela identificagdo do produto ou servi¢o cujo custo se
pretende determinar. De seguida, a verificacdo dos gastos diretos e indiretos a imputar
ao objeto de custo. Por fim, selecdo de uma base de imputacdo adequada para efetuar a

reparticdo dos gastos indiretos pelos diferentes objetos de custo.

Este método permite o controlo dos resultados, ajustamento de or¢amentos futuros e

avaliar a eficiéncia da empresa.

Uma das fragilidade deste método prende-se com o facto de o gasto real total surgir com
a conclusdo da encomenda. Outra fragilidade surge quando os gastos administrativos
(indiretos) sdo muito relevantes no custo dos produtos, o que atualmente é relevante
dado que a por¢do dos indiretos nas organizacOes pode representar mais de 60% da

estrutura de custos do produto (Tomic & Andrijasevic, 2014)
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2.1.3 Método indireto

O método indireto € caracteristico em empresas de produgao continua e ininterrupta ou
por séries de produtos homogéneos. E utilizado sobretudo quando a producdo ou a
prestacdo de servicos € uniforme ou pouco diversificada, em série ou continua (Ferreira,

et al., 2014).

O método direto caracteriza-se por a acumulacdo durante um periodo dos gastos
industriais por produtos, determinando o custo unitidrio de cada unidade através do
quociente entre o custo global da producdo e a quantidade produzida. Assim, o custo é
apurado no final de um determinado periodo (semana, més, trimestre, etc.) (Ferreira, et

al., 2014).

O custo médio ou unitdrio das unidades produzidas ou dos servicos prestados nio €
mais do que a determinag@o dos gastos suportados para a produgdo de todos os produtos
ou com a prestacdo de todos os servicos de natureza similar, verificada durante o
periodo. O objetivo do método indireto € o célculo dos gastos de producdo dos produtos

semiacabados e dos produtos acabados (Ferreira, et al., 2014).

2.2 Custos

A aplicacdo dos modelos de custeio assenta na avaliacdo de grupos de custos: custos
diretos ou indiretos e fixos ou varidveis. Os custos diretos fixos sdo custos diretamente
ligados ao sistema produtivo que ndo variam com a quantidade produtiva.
Contrariamente, os custos diretos varidveis, que também estdo ligados diretamente ao
sistema produtivo, oscilam conforme as flutua¢des das quantidades produzidas. Os
custos indiretos s@o custos de apoio a produgdo que nao incidem diretamente no sistema
produtivo. Estes podem também ser fixos ou varidveis conforme a sua

relacdo/comportamento face a variacdes no volume de atividade.

2.2.1 Métodos de Custeio Tradicional

Os sistemas tradicionais surgiram no periodo em que a contabilidade se baseava
principalmente na mao-de-obra direta e no valor das matérias-primas, quando as
industrias produziam pouca variedade de produtos (Johnson & Kaplan, 1996). Assim,

estes sistemas de custeio focam-se na valorizacdo dos inventérios (stocks) € no custo
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dos produtos vendidos. Os custos sdo atribuidos diretamente pressupondo-se que cada
produto consome recursos na propor¢do direta do seu volume de produgdo. Desta forma,
o nimero de horas de trabalho direto e de utilizacdo das maquinas, assim como o custo
das matérias-primas, sdo os fatores para a reparticdo dos custos administrativos. Este
facto fez com que, na maior parte das situacdes, houvesse uma sobrecarga dos custos

nos departamentos produtivos, em detrimento de outros departamentos auxiliares.

Estes métodos estdo cada vez obsoletos pois nao sdo eficazes para a tomada de decisdo.
Estes métodos concentram-se nos custos de fabricacdo e negligenciam o impacto de
outras atividades, como o marketing ou de logistica e infraestruturas, nao reconhecendo

os elos existentes entre as atividades que podem afetar o custo (Porter, 1985).

2.2.1.1 Modelo Completo Total

No custeio completo total, também designado por custeio global ou de absorcdo, os
custos dos produtos sdo calculados com base nos custos diretos e indiretos industriais,

sejam estes de natureza fixa ou variavel.

O custo final do produto inclui todos os seus custos diretos industriais (fixos e
varidveis) tais como, o valor da matéria-prima, da sua transformacao e da mao-de-obra
direta. Por outro lado, os custos indiretos industriais, para além de serem absorvidos na
totalidade, sdo somados e repartidos pelos vérios produtos de acordo com um dos
critérios de imputacdo (Jordan, et al., 2015). Existem diversos critérios de imputacdo
como: a propor¢ao do volume de vendas, a propor¢ao das horas de mao-de-obra, horas

maquina, custo das matérias-primas entre outros (Machado, 2009).

Este método leva muitas vezes a resultados em que o custo final ndo reflete um valor
real, mas sim a consequéncia dos critérios de imputacao utilizados. Este modelo parte
da premissa simples de que todos os custos, independentemente da sua origem, t€ém de

ser suportados

2.2.1.2 Modelo Completo Racional

O sistema de custeio racional tem como objetivo reajustar os gastos totais, de modo a
que sejam representativos das condi¢des de exploracdo, ou seja, este sistema suprime a

incidéncia da variacao do volume de atividade sobre os gastos, jd que o seu objetivo é
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tornar a evolucdo dos gastos independentes da variacdo do nivel de atividade (Drury,

2008).

Para neutralizar o efeito das variacdes da atividade no gasto de producgdo, poder-se

efetuar a imputacdo racional dos gastos fixos de producio.

No sistema de custeio racional ndo sao incluidos nos produtos todos os gastos fixos da
atividade produtiva, mas apenas aqueles que correspondem a atividade real. Os gastos
fixos serdo imputados segundo a relacdo: atividade real a dividir pela atividade normal
(ou capacidade normal). A parte dos gastos ndo atribuidos constitui uma perda, devido a

insuficiéncia de atividade e designa-se por gasto de subactividade.

Este sistema de custeio tradicional nao inclui a parte dos gastos fixos ou de estrutura
correspondente a capacidade ndo utilizada. Os gastos fixos industriais considerados no

custo de produgdo incluem apenas os correspondentes a atividade real.

Embora este sistema de custeio seja pouco utilizado, os seus fundamentos sao tidos em
conta na determinacdo dos custos provisorios, nomeadamente nas organizagdes que

trabalham por encomenda.

2.2.1.3 Modelo Variavel

No custeio varidvel, também conhecido por parcial, s6 sdo considerados os custos
varidveis industriais para o célculo do custo do produto (ou servi¢o), na medida que

apenas estes custos variam com o nivel de producao.

Relativamente aos custos fixos, uma vez que ndao dependem da variacdo da produgdo,
mas sdo custos que a empresa tem de suportar para poder produzir, sdo subtraidos a
margem de contribuicdo. Ou seja, em custeio varidvel distingue-se entre: custos de

estrutura (fixos) e custos de atividade (variaveis).

Neste método, uma vez que para calcular os custos dos produtos ndo s@o tidos em conta
os custos fixos industriais/ndo industriais, atribuindo apenas a cada produto os custos
varidveis industriais (como matérias-primas e mao-de-obra direta por exemplo), este
sistema s6 poderd ser adequado se os custos indiretos fixos constituirem uma fragao

reduzida dos custos totais (Kaplan, 1998).

Assim a atividade resulta em rendimentos e custos varidveis. A diferenca, (a margem de

contribuicao) terd de suportar os custos fixos (de estrutura) das organizacdes. Desde que

10
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os custos fixos ndo sejam muito relevantes, é possivel com este método apurar a
margem de contribuicdo de cada produto ou servigo, o que proporciona informacgao

relevante para a tomada de decisdo dos gestores.

2.2.2 Métodos de Custeio Contemporineo

Os métodos de sistema de custeio tradicional continuam a ser aplicados nos dias de
hoje. No entanto por vezes, ndo sdo adequadas as novas exigéncias do mercado global, a
crescente concorréncia, a evolucdo tecnoldgica com as novas abordagens com recurso a
computacdo (desenho CAD, maquinacio CAM e simulacdo FEM), ao planeamento de

recursos e a gestdo pela qualidade (Ferreira, et al., 2014).

Os sistemas tradicionais sdao inadequados a gestdo detalhada da organizacio, dado que
tratam os custos dos produtos com pouca fiabilidade e sdo incapazes de fornecer
informacdes relevantes para o controlo das operacdes e avaliagdo do desempenho

empresarial (Tsifora & Chatzoglou, 2016).

Verifica-se que os métodos tradicionais levam muitas vezes as empresas a tomar
decisdes de venda com base em informagdes inadequadas sobre pregos, mix de produtos

e processos de fabrico (Ferreira, et al., 2014).

Foi entdo necessdrio investigar outros sistemas de custeio que permitissem aumentar a
competitividade da empresa. Assim, 0os novos sistemas de custeio caracterizam-se por
gerar informagcdo com vista a melhoria continua dos produtos e dos processos,
acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico, identificar os custos criticos, refletir os
fatores influenciadores para o comportamento dos custos, identificar atividade
desnecessarias e evidenciar a estrutura de custos no desempenho (Tsifora & Chatzoglou,

2016).

2221 Modelo das Seccoes Homogéneas

As secgdes homogéneas sdo agrupamentos de gastos definidos para que o seu total
possa ser imputado a uma unidade comum, que permita o seu controlo e posterior
afetacdo (Mortal, 2007). A criac@o das seccoes deve refletir o organigrama da empresa e

ter em consideracdo as necessidades de informacdo e controlo a fornecer a gestdo

(Franco, et al., 2010).

11
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Nas sec¢des homogéneas, designadas também por centros de custo, o apuramento dos
gastos das seccOes permite o controlo das diversas seccdes da organizagdo e a

imputagdo dos custos € feita aos utilizadores da respetiva atividade (Mortal, 2007).

Os gastos das seccdes auxiliares sdo imputados as sec¢des que utilizaram os seus
servicos e os gastos das sec¢des principais sdo imputados ao custo dos produtos. Os
gastos das seccOes de armazenagem sdo refletidos nos bens aprovisionados com
critérios definidos, e os gastos das seccdes de funcionamento sdo considerados um custo

do periodo (Franco, et al., 2010).

As seccdes homogéneas sdao definidas como centros de custos onde hd um responsdvel
pelo controlo dos custos da sec¢do, existe homogeneidade entre fungdes, isto €, a seccao
executa uma tarefa especifica ou conjunto de tarefas idénticas, e onde exista uma
unidade de medida que permita medir a atividade da seccao, para efeitos de controlo de

gestdo e posterior imputacdo dos custos aos objetos de custo (Pereira & Franco, 1994).

A estrutura organizacional da empresa é fundamental para a aplica¢do deste método. Os
centros de custo (seccdes) sdo unidades da estrutura organizacional criadas para efeitos
de imputacdo dos gastos diretos e distribuicdo dos gastos indiretos (Foussier, 20006).
Existem duas filosofias para o funcionamento do método das sec¢des homogéneas. A
primeira defende que os centros de andlise acumulam somente custos indiretos, sendo
0os custos como o consumo de matéria-prima e mao-de-obra direta imputados
diretamente aos objetos de custeio. Por outro lado, na segunda filosofia os custos de
transformacdo (mao-de-obra direta e gastos de fabrico diretos) sdo imputados aos

centros.

As seccdes podem ser divididas em centros de aprovisionamento, industriais, de
distribuicdo e administrativos (S4, 2014). Nos centros de aprovisionamento, usualmente
referentes a armazéns de matérias-primas e de produtos acabados, os gastos sdo
normalmente de natureza fixa e repartidos pelos bens armazenados. Os centros
industriais identificam-se em fun¢do da producdo. Estes podem ser sec¢des principais,
quando a atividade € diretamente ligada a producdo de produtos/servigcos, ou seccoes
auxiliares, se a atividade é o fornecimento de servicos a outros centros. Os centros
auxiliares podem ainda ser subdivididos em auxiliares de apoio aos centros principais
(servicos de manutencdo dos equipamentos fabris), ou auxiliares de apoio geral

(reparacdo de equipamentos; higiene e seguranca; e controlo de qualidade). Por fim, os

12
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centros de distribuicdo e administrativos estdo relacionados com func¢des comerciais e

administrativas.

As secgdes principais sdo aquelas diretamente relacionadas com as operagdes de
compra, fabricagdo e venda. Todas as outras sec¢des sdao consideradas auxiliares/
administrativas. Por esta razdo, os gastos referentes as seccdes administrativas e

auxiliares designam-se por gastos indiretos.

No método das seccdes homogéneas os gastos diretos sdo numa primeira fase
imputados as secgdes principais, auxiliares e administrativas. Ou seja procede-se a
alocacdo da totalidade dos gastos por naturezas pelas sec¢cdes. Seguidamente, 0s gastos
totais das sec¢des administrativas e auxiliares sdo distribuidos pelas sec¢des principais
beneficidrias da respetiva atividade. O gasto com as secgdes auxiliares € distribuido
pelas seccdes que mais beneficiam do servigo prestado, em funcdo do critério que se
apresentar como mais adequado. Por ultimo, os gastos agrupados de cada sec¢do
principal sdo imputados aos produtos ou servicos, de acordo com a base de imputacdo

que se apresentar mais apropriada (Machado, 2009).

O método das secgdes homogéneas permite o apuramento dos custos de um
determinado produto/servi¢o e ainda, através da andlise das secc¢des, isolar e imputar
responsabilidades a quem responde pelo desempenho da sec¢do (Pereira & Franco,

1994).

2.2.2.2 Modelo Activity Based Costing (ABC)

O sistema de custeio por atividades, também conhecido por método ABC
(ActivityBased Costing) foi desenvolvido com o objetivo de responder as problematicas
dos sistemas de custeio tradicionais (Bourn, 1994), com o intuito de criar ferramentas

fidedignas para a andlise e avaliagdo da performance da organizacao.

O modelo ABC foca-se nas atividades que compdem o processo de fabrico. Os custos
sao atribuidos aos produtos a partir do consumo das atividades durante o processo

produtivo (Machado, 2009).

Com a evolugdo das ferramentas para medicdo das atividades, o método ABC reforga a
sua capacidade de andlise das operacdes, assim como o levantamento dos custos

efetivos dos produtos. No método ABC sdo numa primeira fase identificados os custos
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ligados as atividades, tendo por base o grau de consumo dos recursos. Posteriormente
esses custos sdo atribuidos aos produtos ou servigos tendo por base o respetivo consumo

destas (Carvalho & Major , 2009).

Assim a metodologia ABC, contrariamente aos métodos tradicionais, considera que
todas as atividades realizadas na empresa existem para apoiar a producdo e distribuicdao
de bens e servicos. Por essa razdo, todas as atividades devem ser integralmente
consideradas nos custos dos produtos (Megliorini, 2007). Daqui resulta que o foco do
ABC estd nas atividades e ndo nos produtos (Cooper & Kaplan, 1991), sendo os custos

atribuidos tendo por base uma relacdo de causa-efeito (Cokins, et al., 1993).

Nesta imputacdo de custos sdo utilizadas diversas bases de alocacdo, de forma a
estabelecer relacdes de proporcionalidade entre as transacdes subjacentes as atividades
(Carvalho & Major , 2009). O custo do produto correspondera ao somatorio do custo

das suas atividades.

Uma variante do sistema ABC € o sistema de custeio baseado na gestdo das atividades

(Activity-Based Management, ABM), que tem em foque a satisfacio do cliente

(Carvalho & Major , 2009).

Neste sistema € efetuada uma analise critica das atividades. Para isso, sdo avaliadas as
atividades de valor acrescentado ou sem valor acrescentado. As de valor acrescentado
sdo as que o cliente valoriza no produto ou no servico. A empresa deve otimizar estas
atividades de forma a serem o mais eficiente possivel. Contrariamente, as atividades
classificadas como sem valor acrescentado, sdo as que a empresa poderd ter
oportunidade de reduzir custos, ou até mesmo eliminar, pois ndo acrescenta qualquer

valor da ética do cliente (Cokins, et al., 1993).

2.2.2.3 Modelo Time Driven ABC

O modelo Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC) utiliza apenas dois
parametros - a taxa do custo da atividade e o uso da atividade (Kaplan & Anderson,
2008). A taxa do custo de atividade é determinada pelo quociente ente o custo da

atividade e a sua capacidade (Kaplan & Anderson, 2008).
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Este método identifica para os diferentes departamentos os seus custos € a sua
capacidade pratica. A capacidade pratica € expressa como a quantidade de tempo que os

funciondrios podem exercer, sem horas extras (Everaert, et al., 2008).

As equacdes de tempo oferecem aos gestores a possibilidade de captar os principais
fatores que criam o consumo de atividades e capacidades por processo. Atualmente as
equacgdes de tempo complexas envolvendo grande volume de dados, sdo mais simples
de implementar, visto que as organiza¢des dispdem de sistemas de gestdo de informacao
integrados que permitem o acesso e tratamento integral de informacgdo (Kaplan &

Anderson, 2008).

2.2.24 Custo Kaizen

O custo Kaizen tem como principal objetivo promover a melhoria continua através da
reducdo de custos dos processos de producdo e eliminar desvios entre os lucros alvo e
os lucros estimados. Este modelo pode complementar o sistema custo-alvo, na

recuperagdo de produtos ndo competitivos.

A aplicag@o do conceito Kaizen sobre os processos e atividades € realizado através da
implementacdo de técnicas de alteragdes incrementais ao longo do tempo que resultam

num processo gradual de reducdo de custos.

A reducdo continua de custos permite atingir melhores resultados no modelo custos-
alvo. O processo Kaizen tem um papel fundamental no controlo de qualidade, uma vez
que a aplicacdo desta técnica evita desvios na qualidade durante o processo incremental

de reducao de custos (Tomic & Andrijasevic, 2014).

2.2.2.5 Custo-Alvo

O custo-alvo (Target Costing) € um sistema utilizado para a gestdo dos custos previsto
na empresa. O método consiste no estabelecimento de um custo-alvo para o produto
final, baseado na estimativa do preco de venda subtraindo a margem de lucro pretendida

(Baharudina & Jusoh, 2015).

Neste sistema €é usado um custeio integral, ou seja sdo integrados todos os custos e

todos os gastos incorridos na empresa no produto final. Este método tem o objetivo de
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reduzir custos em todos os processos da empresa de forma a eliminar os desvios. Assim,
ao contrario da filosofia de fixagdo de pregos de venda “cost-plus”, o custo alvo fixa o
preco de venda, estabelece a margem de lucro pretendida e exige a organizagdo a
optimizacdo de processos e gestdo estratégica de custos, de forma a conseguir o custo

alvo que permitira atingir o preco de venda desejado.

Na defini¢cdo do custo-alvo sdo recolhidas informacdes relacionadas com o mercado
com os produtos concorrentes, os respetivos precos, fornecedores e consumidores
relacionando-os com produto pretendido. Este modelo tem em consideracdo todas as
influéncias sobre o mercado, de forma a encontrar um equilibrio 6timo entre o preco de
venda e o lucro. A eficicia do custo-alvo € definida nos estdgios iniciais de
desenvolvimento do produto, fase de design e desenvolvimento. Nesta fase, a
cooperacdo e o intercambio de experi€ncias € conhecimentos entre departamentos e
agentes envolventes criam oportunidades para a reducio de custos de forma a atingir os
valores estipulados. Assim, € possivel a empresa atingir o nivel de lucro estipulado e

assegurar as caracteristicas exigidas do produto (Tomic & Andrijasevic, 2014).

2.3 Funcoes de gestao

Uma organizacdo empresarial, por definicdo, € um sistema complexo, onde a gestdo
determina o sucesso ou insucesso da mesma. A gestdo € um processo orientado para a
obtencdo de resultados, a partir de objetivos organizacionais estipulados (Caiado, 2008),
que compreendem quatro funcdes fundamentais: o planeamento, a organizacdo, a
direcdo e o controlo de todas as atividades, em todas as éareas e a todos os niveis da

organizacdo (Franco, et al., 2006).

2.3.1 Planeamento

O planeamento é um instrumento de gestdo fundamental para a manutengdo,
organizacdo e sustentabilidade da empresa. Determina antecipadamente o que deve ser
feito e como, através da elaboracdo de planos de agdo, tais como o plano estratégico, o
plano a médio/longo prazo e plano a curto prazo, servindo de referéncia para a correta

execugdo das atividades (Pereira & Franco, 1994).
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O plano estratégico tem como objetivo a escolha da estratégia para o desenvolvimento
da empresa. O plano deve ser sustentdvel, exequivel e aceite pelos membros da
organizacdo, baseando-se num conjunto de objetivos alcancdveis (Brealey & Myers,

1998).

Por sua vez, o planeamento a longo prazo indica a orientagdo geral, enquanto o
planeamento a curto prazo visa a elaboracdo de um programa de acdo que permita a
coordenacdo e o controlo das atividades da empresa, tendo em conta a orientagdo geral

fixada (Caiado, 2008).

Todos estes planos relacionam-se entre si, estabelecendo um fio condutor na hierarquia
de planos que se inicia com os objetivos mais genéricos, desenrolando-se no sentido

para a acdo (Pereira & Franco, 1994).

2.3.2 Organizacao

A func¢do de organizacdo envolve a estrutura hierdrquica e as relacdes de trabalho, de
forma a garantir o cumprimento dos objetivos estabelecidos durante a fase de

planeamento.

E o processo de estabelecimento de relacdes formais entre pessoas e a utilizacio dos
recursos de forma a atingir os objetivos. Define fung¢des, tempos e recursos através de
relacOes e interagdes entre as pessoas, departamentos e recursos (Mackenzie, 1969).
Inclui também a descri¢do de posicdes e fungdes, as responsabilidades e a autoridade, o
estabelecimento de qualificagcdes de posicdo e a quantidade de vagas a ocupar, de forma

a criar mecanismos de coordenagdo e cooperagdo (Mackenzie, 1969).

A organizacgdo controla a estrutura geral e a cadeia de comando da empresa, edificada
através da designacao de tarefas e responsabilidades aos funciondrios consoante as suas

habilidades especificas necessdrias a conclusao das tarefas (Park, 1980).

2.3.3 Direcao

A dire¢do € o processo de determinar e influenciar o comportamento dos outros através
da motivacdo, lideranca e comunicacdo. Deste processo resulta a acdo, a mobilizacdo e

o envolvimento dos recursos humanos (Allen, 1964).
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O conceito de motivacdo, aplicado neste contexto, corresponde ao processo de
incentivar os membros da organizacdo a realizarem as suas tarefas, a fim de, em
conjunto, atingirem os objetivos da organizacdo. Este processo implica a convergéncia
dos objetivos individuais de cada elemento da organizacdo com os objetivos globais

(Herzberg, et al., 1959).

A liderangca é a capacidade de conseguir com que os outros sigam as diretrizes
estipuladas por alguém, neste caso, por um lider formal. A comunicagdo corresponde ao
processo de transferéncia de informacdo, ideias, conceitos e sentimentos entre as
pessoas. O lider deve comunicar de forma eficaz e ser audaz na contratacdo de pessoal
com as competéncias necessdrias aos cargos disponiveis (Koontz & O'Donnell, 1976).
O processo de contratacio envolve a selecdo, a orientacdo, a formacdo e o

desenvolvimento das pessoas e das suas competéncias.

Atividades como delegar, atribuir responsabilidades, motivar, coordenar, gerir equipas e
estimular a criatividade dos colaboradores, fazem parte do processo de direcdao

(Mackenzie, 1969).

2.3.4 Controlo de Atividades

Entre as vdrias etapas (planeamento, organizagcdo e direcdo) podem sempre surgir
perturbacdes (externas e internas) que originam desvios. Por esta razdo € necessario
comparar periodicamente os resultados obtidos com os objetivos estipulados e, caso
necessario, aplicar acdes corretivas de feedback e controlo. O controlo é um processo de
comparacdo do desempenho da organizacdo com os objetivos definidos e tomada de

decisdo consequente (Terry, 1968).

A func¢ado do controlo € definir agdes necessdrias para corrigir desvios e evitar futuras
repeticoes, através de acdes formativas, reformulacdo de planos, restruturacdo da
organizacdo e das formas de direcdo. Este processo € particularmente util para assegurar
que todas as funcdes da organizagdo estejam alinhadas e a ser executadas com sucesso.
As atividades de controlo incluem a identificacdo de dados criticos, o desenvolvimento
de metodologias de avaliacdo do desempenho, a medi¢do, a restruturacdo de planos,
alteracdo de procedimentos, o aperfeicoamento do ciclo e, por fim, a recompensacdo

dos esfor¢cos nos trabalhos envolvidos (Mackenzie, 1969). O processo de controlo
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permite a identificacio de problemas que, com a sua resolucdo, melhoram o

desempenho da empresa.

2.4 Planeamento Estratégico

A estratégia deve ser definida com base numa andlise de fatores externos (meio
envolvente, mercados, concorréncia, agentes econdmicos, politicos, sociais € meios
legais), com o objetivo de identificar oportunidades e ameacas, e de fatores internos
(cultura e estrutura organizacional e recursos, devendo identificar as forcas e fraquezas)

de forma a identificar as vantagens competitivas da organizagdo (Blocher, et al., 2001).

O planeamento estratégico € o processo que conduz a decisdo sobre os objetivos da
empresa e das estratégias definidas pelo pensamento estratégico (Jordan, et al., 2015)
que deve apresentar uma perspetiva integrada e dindmica da atuagdo futura da empresa

(Freire, 1999).

O processo de tomada de decisdes estratégicas afeta a empresa como um todo,
permitindo melhorar, modificar ou consolidar o posicionamento da empresa face a
concorréncia (Reis, 2000). O planeamento deve transmitir as acdes necessdrias para
observar mercado, de forma a ir de encontro as espectativas e exigéncias dos clientes,

analisando as forgas e as ameagas a que esta sujeita a organizacdo (Rayburn, 1996).

Com o atual mercado altamente concorrencial, o planeamento estratégico é fundamental
para que a empresa alcance o sucesso, através da orcamentacdo dos investimentos e
conhecendo as suas vantagens de forma a aproveitar as oportunidades presentes no

mercado (Jordan, et al., 2015).

2.5 Processo de analise estratégica e implementacido da

estratégia

A andlise estratégica consiste em estudar diversas alternativas para o desenvolvimento e
crescimento da empresa, com base nos objetivos a alcancar e limitada aos

constrangimentos do mercado (Brealey & Myers, 1998).

Esta andlise engloba quatro fases (Jordan, et al., 2015): a fase da informagao, onde ha a

tomada de consciéncia das ameagas e das oportunidades do meio envolvente e dos
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pontos fortes e fracos da empresa; a fase de formulacdo de alternativas estratégicas que
permitem solucionar os problemas ou aproveitar as oportunidades; segue-se a avaliacdo
das alternativas e das respetivas consequéncias; e por fim a fase da decisdo, onde ¢é

escolhida a melhor alternativa.

Atualmente existem diversos instrumentos que sdo utilizados na formulacdo e escolha
da estratégia empresarial, tais como o modelo das cinco forcas de Porter e a andlise
SWOT (Freire, 1999). Estas ferramentas permitem a avaliacdo das estratégias e eliminar
a subjetividade na escolha da melhor alternativa. Contudo, a formulagdo estratégia é

mais facil do que a sua implementacdo (Woolridge & Floyd, 1990).

A implementagdo da estratégia é um conjunto de atividades que levam a organizacdo a
seguir o plano delineado. Sem uma abordagem cuidadosa e planeada, as metas
estratégicas ndo serdo alcangadas (Hrebiniak, 2005). A implementacdo de estratégia
pode ser definida como a comunicacgdo, interpretacdo, adocdo e aprovacao dos planos
estratégicos (Noble & Mokwa, 1999). Atualmente a falha na implementacdo é uma das

principais barreiras para o sucesso (Bossidy & Charan, 2002).

As principais causas para falhas durante o processo de implementacdo da estratégia sdo
a falta de formacdo; o processo de planeamento ser independente da fase
implementagdo; os objetivos a curto prazo ndo serem coerentes com os a médio/longo
prazo; a dificuldade acrescida devido a envolvéncia de elevado numero de
colaboradores na implementagdo, contrariamente ao que acontece no planeamento que é
restrito a gestdo de topo (Hrebiniak, 2005); a falta de gestao de projetos e de conflitos;
falha na coordenacdo e lideranga das atividades; e ainda pouca clareza de papéis e

responsabilidades.

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu como uma possivel solugdo para os problemas na
implementagdo de estratégias, funcionando como um mecanismo de convergéncia entre

as agoes e a estratégia (Cosme, 2013).

Os mapas estratégicos desenvolvidos no BSC elucidam as atividades necessdrias para o

cumprimento da estratégia, através da conversdao em objetivos e medidas tangiveis.

O BSC impulsionou bastante o conhecimento na drea de implementagdo, porém, o
conceito na prética s6 foi utilizado para melhorar o controlo de gestdo e a monitorizacao

da estratégia, como ¢é desenvolvido mais a frente.
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2.6 Controlo de gestao

O controlo da gestdo tem como objetivo verificar se a estratégia da empresa estd a ser
cumprida (Reis, 2000). Neste processo hd um envolvimento desde a gestdao de topo, até
as diversas areas operacionais, de forma a avaliar as adaptacdes e correcdes necessarias
e contribuir ascendentemente para a definicdo e elaboracdo de objetivos e estratégias

por parte da gestdao de topo (Martins, 2001).

O controlo de gestdo pode ser definido como a¢des metddicas com a finalidade de
convergéncia entre os indicadores de atividade com os objetivos da empresa (Reis,
2000). E um esfor¢o permanente realizado pelos responsdveis da empresa de forma a
atingir os objetivos fixados (Jordan, et al., 2015). O controlo de gestdo tradicional é
direcionado para o orcamento e apuramento dos respetivos desvios (Martins, 2001),
permitindo acompanhar com regularidade a evolucdo do desempenho dos objetivos

estratégicos (Freire, 1999).

As principais func¢des do controlo de gestdo sdo a defini¢do dos objetivos - através da
orcamentacdo — e a andlise do desempenho — através do controlo orcamental, Tableau

de Bord ou do Balanced Scorecard (Rayburn, 1996) (Martins, 2001).

O planeamento estratégico € o controlo de gestdo sdo instrumentos distintos mas
complementares (Reis, 2000). A principal diferenca prende-se com o facto do
planeamento estratégico ser orientado para o exterior da empresa, procurando a
adaptacdo ao meio ambiente e respetivas mutagdes, aproveitando as oportunidades e
eliminando ou mitigando as ameacas. J4 o controlo de gestdo € orientado para o
ambiente interno, através da coordenacdo e o empenhamento dos responsiveis, de

forma a os objetivos fixados a curto prazo sejam atingidos (Jordan, et al., 2015).

2.7 Processo de controlo de gestao

O controlo de gestdo é um conjunto de instrumentos que impulsionam os diferentes
responsaveis de uma empresa a acdo e a tomada de decisdo, através da delegacdo e
responsabilizacdo, de forma a atingirem os objetivos estratégicos da empresa (Jordan, et
al., 2015). Estes instrumentos possibilitam o envolvimento e o alinhamento do

comportamento de todos os gestores operacionais face aos objetivos globais da
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organizacdo, garantido a tomada de decis@do em tempo util e baseada em informacgao

fidedigna (Teixeira & Teixeira, 2008).

Os instrumentos de controlo de gestdo focam-se no curto prazo, através da defini¢do de

programas, orcamentos e acompanhando do desempenho.

Como foi referido, a andlise estratégica e o controlo de gestdo sdo complementares, na
medida em que ndo € possivel definir os objetivos e as acdes a curto prazo sem se
conhecer os objetivos estratégicos da empresa (Anthony & Govindarajan, 2007).
Adicionalmente, apenas com o controlo das atividades, é possivel atingir os objetivos

estratégicos a médio e longo.

Esta concordancia permite a divulgacdo da missdo e dos objetivos da empresa pelos
diversos niveis hierdrquicos, alinhando as diversas atividades das dreas funcionais e
respetivos colaboradores, no caminho definido pela gestdo de topo. A gestdo de topo
detém uma visdo global da empresa e dos contextos que condicionam o negdcio detendo
as melhores condi¢des para estipular a adequacdo da organizacdo ao mercado

(Chiavenato, 1993).

Os sistemas de controlo de gestdo sdo constituidos por diferentes instrumentos de
pilotagem que contemplam as diferentes etapas do processo de controlo de gestdo
(Jordan, et al., 2015). Estes instrumentos devem garantir uniformidade na resposta ao

mercado e concorrentes, para alcancgar os objetivos estratégicos estabelecidos.

2.8 Instrumentos de pilotagem

Os instrumentos de pilotagem sdo ferramentas do controlo de gestdo que contribuem
para a divulgacdo da missdo e dos objetivos estratégicos da empresa pelos diversos

niveis hierdrquicos e dreas funcionais.

Os instrumentos de pilotagem definem os objetivos operacionais, planos de acdes e os
recursos necessdrios a cada departamento. Estas ferramentas permitem a elaboragdo de
previsoes financeiras que elucidam os valores associados a estratégia a implementar, e
ainda possibilitam a avaliacdo do desempenho através da comparagdo entre as previsoes
e as concretizagdes. Os principais instrumentos de pilotagem sdo a orcamentacio, o
controlo orcamental, o Tableau de Bord e o Balanced Scorecard (Teixeira & Teixeira,

2008).
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2.8.1 Orcamentacio

O orcamento € um sistema de controlo de gestdo que tem como fungdo a traducdo dos
objetivos estratégicos, sendo usado para o planeamento, para o controlo a curto prazo e

para a medicao do desempenho (Hansen, et al., 2003).

O or¢amento é uma ferramenta importante na gestdo da empresa, na medida em que
facilita a coordenacdo e execucdo das atividades e estabelece os objetivos (Anthony &
Govindarajan, 2007). As principais fungdes do or¢camento sdo o planeamento das
operacoes, a coordenacdo das atividades, a comunicacido dos planos aos vdrios centros
de atividades, a motivacdo dos gestores para atingir os objetivos da organizacdo, o

controlo das atividades e a avaliacdo da performance (Drury, 2008).

O recurso ao orcamento empresarial € um instrumento de pilotagem através do
planeamento, acompanhamento e avaliacdo das atividades, o que pode ser uma
vantagem competitiva na medida que impulsiona o conhecimento das capacidades da
empresa, promove a melhoria continua através de agdes corretivas que mitigam desvios
e imprevistos ao longo do periodo de atividade (Merchant, 1997). Uma possivel
defini¢do para a orcamentacdo empresarial € a tradu¢do monetaria do plano estratégico

(Pereira & Franco, 1994).

As diferentes fases da gestdo orcamental sdo a elaboracdo de orcamento, registo da
atividade real, comparacdio com orcamento, apuramento dos desvios globais e
decomposicdo nos desvios parcelares, andlise das causas dos desvios apurados, e por
fim tomada de acdes corretivas (Deboleto, et al., 2013). Neste sentido, o orcamento
apresenta-se como um conjunto de objetivos acordados e estipulados em termos
previsionais e quantificados em valores a cumprir nas atividades da empresa, estimando

os seus gastos e rendimentos (Pereira & Franco, 1994).

O orcamento na sua esséncia é um compromisso por parte dos responsaveis
operacionais em atingir os objetivos estipulados, os quais deverdo ser ousados, mas nao
inatingiveis, de forma a estarem claramente expressos nos planos de a¢do. Assim nao se
devem limitar aos valores do ano anterior com um ajustamento relativo a inflagdo a fim
de satisfazer somente uma formalidade burocratica (Jordan, et al., 2015). Os novos
objetivos podem ter em conta o desempenho do periodo anterior, mas com o objetivo de

impulsionar a melhoria continua.
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As principais tipologias de orcamento sdo o tradicional, o incremental, o de base zero, o

continuo e por fim, o mais contemporaneo, o baseado nas atividades

2.8.1.1 Orcamento Anual Tradicional

O orcamento anual tradicional funciona como um conjunto de objetivos em que se tenta
prever toda a atividade da organizacdo através da apresentacdo dos resultados esperados
para o ano subsequente (Neely, et al., 2003). Uma das limitagdes do orcamento
tradicional é ndo ser sensivel as constantes mudangas do mercado, uma vez que
centraliza as decisdes na gestdo de topo e a um foco na reduc¢do de custos e ndo na

criacdo de valor sustentado para o negocio.

2.8.1.2 Orcamento Incremental

O orcamento incremental parte do orcamento do ano antecedente, ao qual € acrescida a
inflag@o. Este tipo de orcamento tem a vantagem de ndo exigir muitos recursos para a
sua elaboragdo e ser pouco demoroso. Para os defensores desta abordagem a explicacdo
para o largo uso € a sua simplicidade e agilidade de preparacdo, com a justificacdo de
que a maior parte dos programas sdo de execucdo progressiva € que a maioria das

despesas sdo inevitaveis (Drury, 2008).

As principais criticas a este modelo s@o ndo permitir um planeamento a longo prazo, na
medida que ndo reflete as mudangas ocorridas, estando facilmente desajustado a
realidade da empresa, uma vez que defici€ncias tendem a passar de uns anos para os

outros (Bernardes, 2003).

2.8.1.3 Orcamento de Base Zero

7z

Este tipo de orcamento € elaborado sem o recurso ao histérico de orcamentos da
empresa. Sempre que é elaborado um novo or¢amento, todos os recursos solicitados,
assim como as despesas previstas, tém de ser detalhados e justificados. A elaboracido do
orcamento € um exercicio de planeamento independente, em que as atividades
fundamentais sdo identificadas, possibilitando a alocacdo eficiente de recursos

(Edwards, et al., 1993).
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Esta abordagem determina que se realize a reavaliagdo das necessidades financeiras,
com o intuito de ver se os valores que lhe sdao imputados sdo os que realmente serdo
necessarios para a realizacdo dos objetivos (Alveirinho, 2007). Deste modo o cdlculo
das necessidades financeiras desenvolve-se através de uma avaliacdo integral, como se

nao existissem dados histéricos (Catarino, 2011).

A principal filosofia deste tipo de orcamentacdo € que ndo deve ser considerada como
garantida a continuidade de atividades. Cada departamento tem a responsabilidade de

realizar a sua justificacdo integral (Bernardes, 2003).

2.8.1.4 Orcamento Continuo

7

O orcamento € atualizado periodicamente ao longo do tempo, ndo tendo apenas um
cardter anual. Assim € constantemente ajustado a realidade, permitindo a ado¢do de um
planeamento mais flexivel e realista. Contudo, 0 acompanhamento constante exige

recursos € tempo para a sua elaboracdo (Horngren, et al., 1996).

2.8.1.5 Orcamento Baseado nas Atividades

A orcamentacdo com base nas atividades € uma técnica de orcamentacio com
relevancia no cdlculo dos custos das atividades elaboradas por uma organizacao
(Bernardes, 2003). Este orcamento requer a especificacdo das atividades da empresa de

forma a estimar os recursos a atribuir durante o periodo orcamentado (Hansen & Torok,

2004).

Uma atividade € um conjunto de a¢des com o objetivo de conferir valor acrescentado a

um produto ou processo (Bernardes, 2003).

Numa primeira fase efetua-se o planeamento com a defini¢do dos objetivos e das
atividades, verificando a possibilidade de melhorias. Depois € elaborado o orcamento,
considerando as atividades prioritdrias. Posteriormente, numa fase de controlo, compara

se 0 orcamento com a respetiva realizacdao (Horngren, 2004).
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2.8.2 Controlo Orcamental

Uma das principais atividades do controlo de gestdo € a elaboracdo dos orcamentos.
Estes orcamentos devem ser referentes aos objetivos da empresa e como tal ao

planeamento estratégico definido.

Ap6s a elaboracdo do or¢amento, é necessario proceder a andlise da sua execugdo, ou
seja, o seu controlo. Esta andlise devera ser efetuada de forma periédica, comparando os
resultados, rendimentos e custos reias, com os resultados, rendimentos € custos
orcamentados. O controlo orcamental assenta principalmente em implementar as
decisdes do planeamento, fornecendo andlises que permitam melhorar o futuro

(Horngren, et al., 2005).

O controlo or¢camental deve analisar quais os fatores causadores de desvios orcamentais,
de forma a evitar a atribuicdo de responsabilidades a quem ndo as tem ou a quem nao
seja possivel desenvolver acdes corretivas para as levar a bom termo (Jordan, et al.,
2015). Os desvios or¢camentais sdo definidos como a diferenca entre os valores reias

obtidos e os valores orcamentados para um dado periodo.

Uma das principais caracteristicas da a¢do do controlo orcamental é a andlise dos
desvios, isto €, a comparacdo entre a realidade e o orcamentado. Os desvios constituem

um meio para avaliar desempenhos e apoiar a tomada de decisdo de medidas corretivas

(Jordan, et al., 2011).

O controlo deve assim ser rdpido e equitativo, apresentando também as causas, a
explicacdo dos desvios e as acgdes corretivas a implementar. A equidade do controlo
orcamental, defende que cada gestor apenas seja responsdvel pelos resultados

influenciados diretamente por este (Jordan, et al., 2011).

A criagdo de centros de responsabilidade € um instrumento fundamental no processo de
controlo orcamental, de forma a identificar com facilidade o foco de um desvio,

procurando medidas corretivas sobre este (Drury, 2008).

Contudo o controlo orcamental € focado principalmente em indicadores financeiros
(Jordan, et al., 2011). Por esta razdo deverd ser usado com precaugdo e utilizado em
conjunto com outras ferramentas, tais como o Balanced Scorecard ou o Tableau de

Bord, que possuem também uma visdo de avaliacdo de desempenho organizacional.
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2.8.3 Tableau de Bord (TDB)

O Tableau de Bord (TDB) é um instrumento de informagao ripida, para a comparagao
entre as metas planeadas e a realidade, permitindo desse modo a identificacdo de
desvios e consequentemente, motivar a tomada de decisdo em conformidade e no curto
prazo (Jordan, et al., 2015). E um documento de controlo de gestdo que valoriza a agdo,
assumindo um papel importante. Os TDB devem alertar os responsaveis de decisao dos
pontos-chave, de forma a poder atuar no curto prazo, afetando os resultados no curto ou

médio prazo.

A rapidez de informagdo € uma das principais caracteristicas do TDB, devendo estar

disponiveis poucos dias apds o periodo de andlise prazo (Jordan, et al., 2015).

Contudo o TDB nio € referenciado como uma ferramenta de gestdo robusta, na medida
em que, evidencia falhas na avaliacio do desempenho organizacional. Foi com base
nessas falhas que surgiu a oportunidade de desenvolver uma ferramenta de gestdo capaz

de colmatar essas falhas: o Balanced Scorecard.

2.8.4 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) € um sistema de medicdo de desempenho que avalia as
expectativas dos stakeholders criando possiveis estratégias que garantam o

cumprimento dessas exigéncias (Kaplan & Norton, 1992).

O BSC assenta no conceito de que a utilizagdo eficaz e eficiente do capital ndo é
suficiente para se adquirir uma vantagem competitiva. Outros fatores também
importantes, tais como o capital intelectual, a orientac@o para o cliente e a capacidade de
inovacdo, sdo por vezes fatores diferenciadores do sucesso ou insucesso de uma

empresa.

O BSC tendo sofrido ao longo dos anos uma constante evolucdo, grande parte devido a
implementacdo deste modelo em vdrias organizacdes, o que lhe conferiu toda a
aprendizagem e novos conhecimentos resultantes dessas implementacdes. Assim, foi
inicialmente proposto como um instrumento de medi¢do de desempenho, contudo esta

ideia evoluiu e passou a ser considerado como uma ferramenta de gestdo estratégica.

Dado que o BSC ndo assenta unicamente em métricas financeiras para avaliar a

performance de uma empresa, permite a introducao de quatro novos processos de gestao
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que contribuem para a ligacdo entre os objetivos estratégicos de longo prazo com as

acdes de curto prazo.

As quatro perspetivas do BSC descrevem de um modo detalhado o processo de criagao
de valor. Para cada perspetiva sdo definidos os objetivos a atingir, as métricas a aplicar,
os indicadores de desempenho e as iniciativas que tém de ser tomadas no sentido de
alcancar os objetivos de cada perspetiva: financeira, cliente, processos internos,

aprendizagem e crescimento.

A perspetiva financeira indica essencialmente se a estratégia leva a um crescimento
econémico. Para medir o desempenho desta perspetiva podem ser utilizadas medidas
como o aumento do volume de vendas, a margem bruta, a taxa de retorno, o aumento da
produtividade através da redugdo de ineficiéncias, entre outros. Uma vez que os
objetivos financeiros representam os objetivos da organizagdo a longo prazo, devem ser

um elo de ligacdo entre as restantes perspetivas.

A perspetiva do cliente estd relacionada com grau de satisfacdo dos clientes para com a
empresa. Com a defini¢do dos objetivos estratégicos pretende-se a criacdo de valor para
os clientes sendo que € igualmente possivel atingir uma vantagem competitiva no
segmento. As medidas que identificam a criacdo de valor para o cliente sdo a taxa de

satisfacdo, fidelizacdo e a taxa de angariacao de novos clientes.

A perspetiva dos processos internos prende-se com a identificagdo dos processos
internos da organizacdo que levem a satisfacdo e expectativas dos clientes e
acionistas/investidores. Esta perspetiva procura identificar os processos criticos na
cadeia de valor na perspetiva da criacdo de valor para os clientes e acionistas. O foco
desta perspetiva sdo a eficdcia e eficiéncia dos processos, razdo pela qual s6 deve

ocorrer apds estarem bem definidas as perspetivas financeiras e de clientes.

A perspetiva de aprendizagem e crescimento especifica os requisitos necessdrios para o
alcance dos objetivos das perspetivas supramencionadas. Prende-se com a formacao,
motivagdo, orientacdo para os objetivos e sistemas de informacdo. As medidas de
medicdo de desempenho desta perspetiva sdo os colaboradores, o alinhamento

organizacional em torno da estratégia definida e os sistemas de informacao.
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2.8 Estudos Empiricos

A literatura em Contabilidade de Gestdo tem sido vasta. Contudo, alguns estudos tém-se
focado na andlise do impacto nas organizagdes da ado¢do de determinados modelos de
reparticdo e imputacdo de custos, sistemas de custeio e ferramentas de gestdo de custos.
A andlise seguinte, estd essencialmente focada em estudos sobre a adocdo de
metodologias de custo alvo, uma vez que esta é a principal metodologia de gestdo de

custos utilizada pela empresa analisada no nosso estudo de caso.

No estudo realizado por Fernando Soares em 2009 a 11 empresas do setor automovel
em Portugal, observou-se que 6 utilizam o método custo-alvo, estabelecendo o custo do

produto na fase de negociacdo do projeto (Soares, 2009).

Em 2015, Sandra Valente, alarga o ambito de estudo e apurou que 20 empresas utilizam
o método do custo-alvo, num universo de 57 empresas portuguesas de diferentes

sectores: automovel, farmacéutico e restauracao (Valente, 2015).

Os estudos referem que as ferramentas mais utilizadas na combina¢do com o custo-alvo
sdo o Activity Based Costing (ABC) e Activity Based Management (ABM), para a
melhoria continua dos processos, o Kaisen Costing no sentido de obter a exceléncia e
melhoria continua dos produtos, e ainda o Just in Time (JIT) e Kaisen Costing, para

manter o controlo permanente dos stocks (Soares, 2009) (Valente, 2015).

Das empresas analisadas, as que utilizam o custo-alvo, consideram que o método uma
mais-valia, pois contribui para a exceléncia operacional, adequando as capacidades da
organizacdo aos seus objetivos de desempenho, promovendo a melhoria continua dos
processos produtivos, e ainda, reduzindo os custos. A sua implementacdo requer
formacdo e motivacdo dos colaboradores, com envolvimento da gestdo de topo durante

o processo (Soares, 2009) (Valente, 2015).

Relativamente as restantes empresas, a ndo utilizacio do método deve-se,
principalmente, ao desconhecimento da ferramenta. Nos restantes casos, o método
revela-se inadequado ou inaplicdvel nas empresas, pois consideram que os sistemas de
gestdo de custos que utilizam sdo suficientes. A maioria destas empresas calcula o preco
de venda através da soma do lucro pretendido com o custo de produgdo e padrdo interno

da empresa.
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Henri Dekker e Peter Smidt, procuraram em 2003, aprofundar o conhecimento sobre a
implementacdo e utilizagdo do método de custo-alvo em empresas alemds. Das 43
empresas industriais analisadas, 32 utilizam técnicas de gestdo similares ao custo-alvo,
com recurso a equipas multifuncionais, onde todos os departamentos da empresa sao
envolvidos no processo de desenvolvimento do produto. Estas técnicas estabelecem o
custo admissivel do produto (target cost), através da subtracdo da margem de lucro a

um preco de venda estabelecido (target price) (Dekker & Smidt, 2003).

As industrias alemas com maior adesao a este tipo de ferramenta sdo a eletrénica, téxtil,
metrologia e quimica. Os fatores com maior influéncia para a aplicacdo do custo-alvo
sdo a competitividade e a incerteza do mercado. Os beneficios referidos pelas empresas
em causa foram a reducdo dos custos, o lancamento de novos produtos com maior

eficiéncia, a satisfagdo dos clientes e o controlo de qualidade (Dekker & Smidt, 2003).

Semelhante aos estudos realizados em Portugal, também na Alemanha os motivos que
justificam a ndo utilizacdo do método mantém-se, sendo a ndo aplicabilidade da

ferramenta na empresa ou o desconhecimento da mesma.

No caso sueco, Gustav Fridh e Henrik Borgernis, analisaram em 2003 a usabilidade do
método em 91 empresas, onde apenas 15 utilizam o custo-alvo. Nao € encontrada
nenhuma correlacdo entre a utilizacio e o tamanho da empresa, visto que existe

proximidade nas respostas de utilizadores e nao utilizadores (Fridh & Borgernis, 2003).

A competitividade estd presente no ambiente das empresas que utilizam o custo-alvo.
Os beneficios provenientes da utilizagao do método sao um profundo conhecimento dos
custos, foco no lucro e redugdo de custos. Uma vez mais, também no presente estudo, as
justificacOes para a ndo utilizagdo da ferramenta sdo a falta de conhecimento do custo-
alvo, resisténcia a mudancga e a falta de formacao e experiéncia dos colaboradores (Fridh

& Borgernis, 2003).

Ainda no caso sueco, anos mais tarde, em 2008, Christian Ax et al., analisou 57

empresas demonstrando a existéncia de uma correlagdo positiva relativamente a

oo

competi¢do intensa no mercado, € uma correlacdo negativa no que diz respeito
incerteza no mercado, constatacdo oposta ao estudo das empresas alemds de Henri

Dekker e Peter Smidt (Ax, et al., 2008).

Um outro estudo a empresas romenas produtoras de eletrodomésticos, realizado por

Sorin Briciu e Sorinel Capusneanu, em 2013, demonstra que o departamento de
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contabilidade € o elemento essencial na elaboracdo e obtencdo de objetivos financeiros a
longo prazo, quando corretamente utilizado o custo-alvo. Para tal o departamento
devera ser credivel de forma a envolver os restantes departamentos no processo (Briciu

& Capusneanu, 2013).

A referida investigacdo defende ainda, que a implementacdo do custo-alvo requer uma
mudanca de mentalidade por parte dos gestores das empresas, os quais habitualmente se
conformam com a subida de precos dos mercados, sem motivacdo para qualquer
resposta estratégica a essas alteracdes. As empresas industriais sdo as mais afetadas pela
crescente competitividade dos mercados, pelo que uma possivel solu¢cdo é a ado¢do do
método. O planeamento dos custos na fase de design do produto, permite identificar,
logo de inicio, produtos que nao se prevé que gerem lucros antes de serem lancados no

mercado (Briciu & Capusneanu, 2013).

Por sua vez, no presente estudo, além do motivo de desconhecimento do custo-alvo para
a ndo utilizacdo da ferramenta, acrescem, no caso das empresas que a conhecem ou
intentam utiliza-la, os conflitos e as dificuldades de entendimento entre gestores de
diferentes departamentos, o receio do impacto e os efeitos resultantes da

implementagdo, bem como a insuficiente informagao do processo produtivo.

Em relagdo aos beneficios resultantes da utiliza¢do desta ferramenta, os autores referem
a importante gestdo de custos durante todo o ciclo de vida do produto, a identificacdo de
problemas no processo de aquisicdo de materiais, a redu¢cdo de custos, uma melhor
relacdo com os fornecedores devido ao seu envolvimento desde o inicio do processo, o
envolvimento multifuncional, ¢ um maior detalhe e qualidade de informagdo sobre

custos de producdo proveniente de todos os departamentos.

Conclui-se, face ao exposto, que o custo-alvo é maioritariamente utilizado nos paises
considerados industrializados. Os presentes exemplos apresentam uma analise descritiva
simples com amostragens reduzidas, devido a dificuldade no acesso a informacdo, dado

tratar-se de contetido de caracter sigiloso.

Em praticamente todos os estudos € referida a competitividade de mercado, como fator

que influéncia as empresas a utilizarem o custo-alvo.

As empresas alemads e suecas referem que os departamentos mais envolvidos no
processo sao os de desenvolvimento do produto e de design. No entanto, as empresas

romenas, afirmam que o departamento de contabilidade tem grande envolvimento
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devido a necessidade de recolha, preparacdo e controlo de informagdo sobre os custos

do produto.

Em relagdo ao envolvimento do fornecedor desde o inicio do processo, ndo existem
conclusdes sélidas visto que existem estudos que nio fazem qualquer referéncia sobre
este facto. Apenas existe informagdo sobre o envolvimento do fornecedor nos processos

de custo-alvo nos estudos realizados na Roménia e na Suécia.

A reducgdo de custos € o beneficio mais valorizado pelas empresas, seguido da satisfacdo

de clientes e controlo de qualidade.

Por tltimo, as razdes mais frequentes que justificam a nao utilizagdo do custo-alvo sdo o

nao conhecimento da ferramenta e a nao aplicabilidade devido a natureza da empresa.
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3. Estudo de Caso

O estudo de caso é o método de investigagdo que permite ndo s obter uma observacio
real e detalhada da entidade, dos seus processos e meios de controlo, mas também

analisar de que forma os seus processos se afetam mutuamente (Adams, et al., 2000).

O presente estudo de caso tem como objetivo melhorar o sistema de reparti¢do de custos
da UDN, iniciando-se pela andlise do contexto externo e interno da organizacdo, do
sistema atual da empresa e a sua origem. Dado que se pretende explorar o motivo para a
utilizacdo e adequacdo de um determinado sistema, assim como as dificuldades na
constru¢do de um método de reparti¢ao justo e equilibrado o estudo de caso pode ser

classificado como exploratdrio, experimental e explanatério (Ryan, et al., 2002).

O estudo de caso € o método adequado para examinar a influéncia da estrutura de custos
na organiza¢do e ainda compreender como a disparidade de produtos afetam o grau de

sofisticacdo do sistema de custeio (Al-Omiri & Drury, 2007).

Contudo os estudos de caso apresentam limitacdes. Estes, tém aplicacdo numa
organizacdo ou num grupo de organizacdes muito especifico, com replicabilidade
limitada a um conjunto exiguo de caracteristicas idénticas que as organizacdes devem
deter (Adams, et al., 2006), contribuindo escassamente para a generalizacdo cientifica
(Yin, 2009). Outra limitagdo prende-se com o facto de o autor ndo poder ser
considerado um observador imparcial, influenciando sempre a interpretacdo do contexto

(Adams, et al., 2006), e as conclusodes do estudo (Yin, 2009).

Além de que os compromissos de confidencialidade dificultam a exposicdo de
informacdes, a elaboracdo de resultados e a apresentacdo de conclusdes (Adams, et al.,
2006). A maioria dos dados sdo disponibilizadas sob sigilo, sendo omissos no relatorio

do estudo e a possibilidade de validar a evidéncia € reduzida (Ryan, et al., 2002).

Os estudos de caso sdo demorados e geram documentagdo em abundancia por vezes
indecifravel (Yin, 2009). Neste método de investigacdo torna-se dificil limitar o objeto

em estudo (Ryan, et al., 2002).
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3.1 Metodologia

Na investigacdo qualitativa o principal objetivo é compreender aprofundadamente os
processos e as praticas empresariais, bem como os comportamentos humanos e o
contexto organizacional das interagdes sociais (Moll, et al., 2006). Dado que este
trabalho tem como objetivo analisar o sistema de reparticdo de custos da UDN, ¢é
indispensavel ter um conhecimento integral e profundo do negécio, da envolvente
mediata e imediata da organizacdo, da sua estrutura e dos processos de gestdo,

produtivos e internos.

A presente dissertacdo utiliza o método de investigacdo de estudo de caso, no qual é
realizada uma avaliac@o tedrico-pritica com vista a avaliacdo do sistema de reparticao
de custos da UDN da Fébrica Alfa. A recolha de informacao baseia-se em técnicas de
investigacao, tais como pesquisa bibliografica e recolha de dados sobre a organizagdo,
de documentos internos e conversas informais com os responsaveis dos departamentos

que constituem a UDN.

Assim, visto tratar-se de um caso particular, a metodologia qualitativa € a apropriada.
Os dados qualitativos s@o vantajosos para investigar novas dreas, desenvolver e explorar
hipoteses, e ainda permitem validar e explicar os dados quantitativos recolhidos sobre o

objeto em estudo (Miles & Huberman, 1994).

3.2 Anadlise Mediata - Portugal

A andlise PESTEL € uma ferramenta de analise mediata do meio onde a organizagdo
opera, que permite a monitorizacdo de fatores Politicos, Econémicos, Socioculturais,
Tecnoldgicos, Ecoldgicos e Legais comuns a envolvente contextual global a todos os
setores de atividade (Gupta, 2013). E uma andlise externa macro (Peng & Nunes, 2007).
No caso em estudo ¢ relativa a Portugal, uma vez ser o pais onde a UNDC labora. A

abaixo sdo descritos os seis contextos relativamente a Portugal.

3.2.1 Envolvente Politico-Legal:

Nesta categoria sdo expostos fatores de natureza politica e legal que afetam a economia

e o investimento. Portugal é um Estado membro da Unido Europeia, com uma
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Democracia Parlamentar (Governo da Reptblica Portuguesa, 2017). Historicamente
verifica-se uma estabilidade governamental com politicas tendencionalmente de centro
(Governo da Republica Portuguesa, 2017). Tratando-se de um pais inserido na zona
Euro, tem-se verificado a adocdo de politicas e normas europeias, encontrando-se as
mesmas em conformidade com os requisitos sociais, ecoldgicos e ambientais da Unido

Europeia, numa economia liberal (UE, 2017).

Atualmente a regulacdo € rigorosa relativamente ao meio ambiente e ao controlo de
qualidade (Instituto Portugués da Qualidade, 2017), obrigando as empresas a adotarem
normas exigentes de higiene e seguranca industrial. Assim, na inddstria em Portugal é
necessdrio utilizar os recursos naturais e minerais de uma forma sustentdvel, reciclar,
efetuar o tratamento de dguas residuais, controlar a contaminagdo dos solos, a exposi¢ao
ao ruido e as emissOes de gases poluentes. Para tal, existem diversos incentivos a

eficiéncia energética e a reducdo de emissdes (Agéncia Portuguesa do Ambiente, 2017).

3.2.2 Envolvente Economica

Os fatores econdmicos t€ém um impacto direto na rentabilidade das empresas. A moeda
em Portugal € o Euro, e os principais impostos que vigoram sao as taxas de IVA (geral -
23%), IRS (minima - 14,5%; maxima - 48%) e IRC (21%) (Autoridade tributaria e
aduaneira, 2017).

No setor empresarial, e influenciado pela crise econémica mundial de 2008, Portugal
passou por uma crise financeira profunda entre 2010 a 2014. Verificou-se um
crescimento do grau de concentragdo, fruto da intensificacdo de fusdes, aquisi¢des,
faléncias e joint-ventures. A relacdo entre o tecido empresarial € o sistema financeiro
ficou fragilizada e existe um estrangulamento da tesouraria motivado pelo crescente
aumento dos custos de financiamento. As taxas de desemprego e emigracdo atingiram

valores historicos (Fundagdao Manuel dos Santos, 2017).

Verifica-se ainda o aumento do preco das matérias-primas (ago, ferro, bronze,
combustiveis e lubrificantes) em virtude do desenvolvimento de economias emergentes

como a China, Brasil e a India no consumo de bens industriais.
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3.2.3 Envolvente Sociocultural

O ambiente sociocultural onde a atividade da empresa estd inserida tem um impacto
direto no seu desempenho. Segundo os ultimos censos de 2011, a populacdo € de 10,5
milhdes (Governo da Republica Portuguesa, 2017), sendo que a média de idades da
populacdo ronda os 40 anos. Relativamente a distribuicdo populacional, por &area
geogréfica, verifica-se uma grande concentracdo na capital, seguida pelo Porto e, por
fim, Litoral Norte e Algarve (Instituto Nacional de Estatistica, 2014). No que respeita a

religido, a catdlica é predominante.

Ao longo dos dltimos anos tem-se verificado uma alteracdo de paradigma, havendo
novas necessidades societdrias resultantes da preocupacdo com o ambiente, com o
envelhecimento da populacio e a globalizacdo. H4 um aumento na procura de produtos
eco eficientes, naturais e sauddveis. Em reposta, as empresas t€m vindo a aumentar o

seu envolvimento em processos de certificacdo, promovendo a responsabilidade social.

3.2.4 Envolvente Tecnologica

Atualmente, as empresas alocam cada vez mais recursos para Investigacdo e
Desenvolvimento (I&D) como forma de ganharem vantagens competitivas

relativamente aos seus concorrentes.

Em Portugal, temos assistido a um avango rapido da ciéncia e tecnologia nomeadamente
na ciéncia dos materiais, mecatronica e tecnologias de informagdo. Existem diversos
programas governamentais € europeus de incentivo a investigacdo (European
Commision, 2017), (Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional, 2017), (Ano
Europeu dos Cidadaos, 2013), o que revela uma extrema importancia dos investimentos

em I&D e inovacao de processos e produtos.

No ambito da tecnologia, Portugal € um dos paises mais desenvolvidos em diversas
areas, como a rede de multibancos, telecomunicagdes, sistema Via Verde entre outros.
Héa uma crescente incorporagdo das Tecnologias de Informacdo e automatizacdo nos
processos, desenvolvimento de solucdes tailor-made e solugdes integradas. H4 uma
procura constante de tecnologias que permitem ganhos na agilidade de processos,
flexibilidade, autonomia, fiabilidade e rapidez, com o intuito de se atingir niveis de

qualidade superior.
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Procurando ir ao encontro do que foi mencionado na envolvente Politico-Legal,
verifica-se a adocao de tecnologias e estratégias que promovem a poupanga de matérias-

primas e a reutiliza¢do de materiais € componentes.

3.2.5 Envolvente Ecoldgica

Os fatores ecoldgicos sdo essenciais para a andlise PESTEL, devido a crescente
preocupacdo das empresas e dos consumidores na responsabilidade social e no meio
ambiente, conforme referido anteriormente. Nos dias de hoje, estudos revelam que
grande parte dos consumidores tém preferéncia em adquirir produtos ou servigos de
empresas que preservam o meio-ambiente e que sdo socialmente responsaveis. De igual
modo, também os colaboradores demonstram cada vez mais interesse, em desenvolver
as suas atividades em empresas que cumpram estes critérios, participando ativamente

nas acoes desenvolvidas neste ambito.

Portugal situa-se no sudoeste da Europa em fronteira com a Espanha, a Norte e Este.
Possui 850Km de costa para o oceano atlantico e 2 arquipélagos: os Acores e a Madeira
(Governo da Republica Portuguesa, 2017). O clima é mediterranico, com uma

temperatura média de 15°C (Funda¢do Manuel dos Santos, 2017).

A energia produzida a partir de fontes renovaveis corresponde a 66,3% da energia

produzida em Portugal (Funda¢do Manuel dos Santos, 2017).

3.3 Analise Imediata — Analise do Setor

O setor no qual opera a UND tem vindo a sofrer um forte crescimento, colocando-o nos
primeiros lugares dos rankings nacional nos campos da produtividade, investimento em

inovacao, capacidade empregadora e exportagdes (Fundacdo Manuel dos Santos, 2017).

A industria deste setor € uma das principais industrias exportadoras do Pais, sendo
responsavel por cerca de um terco das vendas de toda a industria transformadora
nacional (AIMMAP, 2014). Em fevereiro de 2017, as exportacOes deste setor atingiram
o montante de 1.257 milhdes de euros (AIMMAP, 2017). Este valor representou um

crescimento de 4% face ao més homdlogo do ano anterior.
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Os Mercados europeus continuam a ter um peso muito forte, correspondendo a 76% do
total. Os 4 principais mercados continuam a situar-se na Europa, com a Espanha na
liderancga, logo seguida pela Alemanha, Franca e Reino Unido. Contudo, as trajetérias
reveladas por esses mercados ndo sdo convergentes. Ao passo que Espanha e Franca
continuam a crescer, Alemanha e Reino Unido revelam abrandamento. No que se refere
a Alemanha, as razdes dessa desaceleracdo t€ém vindo a ser dissecadas ao longo dos
ultimos meses, ndo suscitando especial preocupacdo, pelo facto de terem subjacente a
deslocalizagdo de parte da producdo alema para outros paises. Ja no que tange a quebra
no Reino Unido, as razdes prendem-se evidentemente com as consequéncias do

chamado Brexit (AIMMAP, 2017).

De acordo com o mesmo estudo, logo a seguir aos 4 grandes mercados europeus,
surgem pela mesma ordem, os Estados Unidos da América e a China, os quais sdo
também os dois principais destinos extraeuropeus. Em contrapartida, o mercado
angolano continua em perda, sendo de referir que, depois de ter sido ultrapassado pelos

EUA em 2016, comeca a dar sinais de poder vir também a ser ultrapassado pela China.

Este fato contribui de uma forma determinante para o equilibrio da balanca comercial

Portuguesa.

3.3.1 Tendéncias do Mercado e analise competitiva

Na Fabrica Alfa, bem como na UDN, o volume de trabalho estd diretamente
relacionado com a capacidade de crescimento sustentivel do Grupo Alfa e o
investimento em meios técnicos e estruturais que permitam acompanhar os indices de

produtividade da concorréncia.

A UDN e as restantes ferramentarias do Grupo t€ém como tnico e exclusivo cliente o
Grupo Alfa. Cada ferramentaria tem vindo a especializar-se em tipologias distintas de
moldes de pecas. Assim conclui-se que os principais concorrentes da UDN sdo as
ferramentarias que integram a marca. Nestas circunstancias € relevante proceder a uma
andlise da atratividade do setor a luz das cinco forgas estruturais definidas por Michael

Porter.
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3.3.2 As 5 Forcas de Porter

O modelo das 5 forcas € utilizado para antecipar o nivel médio de performance que a
empresa poderd ter na inddstria, através da pressdo competitiva de 5 forcas do setor

definidas por Michael Porter (Grant, 2013).

Quando todas as forgcas sdo altas, a competicdo na inddstria atinge um nivel de
competicdo elevada, que significa uma atratividade baixa. Ao invés, quando as forcas
sdo baixas, gera-se o que se chama um monopdlio no setor com um grau de atratividade
elevado (Barney & Hesterly, 2012). Aplicando a andlise das 5 forcas ao setor em causa

conclui-se:

Fornecedores — Atualmente existem diversos fornecedores de matéria-prima e de
componentes necessdrios a construcao de moldes, com elevada concorréncia entre si.

Por esta razdo a for¢a dos fornecedores € considerada baixa.

Clientes — Os clientes sdo empresas do ramo de producdo em série, com alta capacidade
financeira para as suas elevadas exigéncias a nivel da qualidade. Os produtos do setor
sdo de natureza especifica, estando os clientes dispostos a pagar em prol da qualidade e
tempo. Contudo devido a aquisicdes e fusdes ao longo dos tltimos anos a quantidade de
clientes t€ém vindo a diminui. A tendéncia futura prende-se com a construcdo de
plataformas transversais a varias gamas de modelos, o que vai reduzir substancialmente
o numero de pecas novas por modelo. Assim a for¢a dos clientes pode ser considerada

média alta.

Concorrentes Diretos - Mercado europeu bastante reduzido, mas a nivel mundial tem
vindo a aumentar a concorréncia, nomeadamente da China, que comeca a alcangar
niveis de qualidade satisfatorios para entrar no setor. H4 uma disputa constante e
aguerrida ao nivel das cotagdes para realizar os projetos entre ferramentarias, havendo
cada vez maior relevancia do cumprimento de timings e qualidade das pecas

construidas.

Contudo € notdéria uma especializacdo de cada organizagdo numa determinada
tipologia de peca, tornando-se quase produtor Unico dessa tipologia. Assim,
considerando a forte aversdo a mudanca de fornecedor de moldes a forca dos

concorrentes € média baixa.
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Novos Concorrentes — O setor apresenta uma forte barreira de entrada derivado ao
facto da necessidade de equipamentos industriais de grande valor, e por ser uma
industria onde a principal vantagem competitiva reside no know-how e na competéncia
técnica dos seus colaboradores. Nao se prevé que num futuro préximo venha a existir
um aumento no ndmero de ferramentarias na medida em que haveria a necessidade de
efetuar investimentos avultados e o custo beneficio ndo seria positivo. Com estas

caracteristicas a entrada de novos concorrentes € uma forga baixa.

Produtos Substitutos - A aplicagdo de novos materiais na indudstria em causa no
ambito da redugdo de peso e impacto ambiental ainda t€ém pouca expressao. Contudo a
sua importancia tenderd a aumentar num futuro préximo com a crescente
consciencializacdo em termos ambientais e a evolucdo tecnoldgica de novos materiais.
A aplicagdo destes materiais substitutos, aliado ao fato de o mercado comecar a apostar
em alternativas ecoldgicas compostas por um numero substancialmente menor da

pecas, leva a que a forca seja considerada média-baixa.

Com esta analise, podemos considerar a Atratividade do Setor como Média (Figura 1).

Forcas Influéncia
Fornecedores Baixa
\ A J
Clientes Média Alta )
\ %" J N
Atratividade
Concorrentes Diretos Meédia Baixa Média
\ 7 N /
Novos Concorrentes Baixa
\ 7 N\ 7
Produtos Substitutos Média Baixa
\ 7 N 7

Figura 1 — As 5 Forgas de Porter do setor. Fonte: Elaboragdo propria.

A UDN tem como unico e exclusivo cliente o Grupo Alfa e as suas diversas marcas,
passando-se 0 mesmo com as restantes ferramentarias do Grupo. Dai infere-se que os
principais concorrentes da UDN sdo as ferramentarias que integram a marca Alfa. No
entanto, cada ferramentaria tem vindo a especializar-se em tipologias distintas de

pecas. Semelhante a andlise das 5 forgcas de Porter existe uma disputa em todos os
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projetos entre as ferramentarias com maior capacidade de trabalho e com maior

disponibilidade de recursos para negociar a atribui¢c@o e preco dos projetos.

Contudo, apesar da UDN ter prioridade na atribui¢do de projetos de um certo tipo de
pecas, a tendéncia para a desaceleracdo econdmica resultante das crises, poderd afetar
tanto o investimento na Fabrica Alfa, como também na atribui¢do de projetos fora da

casa-mae.

3.4 Analise Interna
3.4.1 Apresentacao do Grupo Alfa e da UDN

Nos anos 90, o Grupo Alfa iniciou a implementagcdo de uma fabrica em Portugal para a
producdo em série de Produtos Finais. A Fébrica Alfa € dividida em quatro areas
principais de produgdo sequenciais e em série: Pecas Simples, Produtos Aglomerados,

Produtos Diferenciados e Produtos Finais.

Produtos Produtos
Diferenciados

Produtos
Aglomerados

Pecas Simples

Figura 2 - Principais dreas da fdbrica Alfa. Fonte: Elaboragdo propria

Na primeira década do século XXI foi criada a Unidade De Negécios (a UDN) cujo
core-business assenta na constru¢do de moldes para producdo de Pecas Simples para
todo o Grupo Alfa. A UDN nasceu a partir do departamento de manuten¢do, sendo
atualmente um departamento independente da drea das Pecas Simples, empregando

cerca de 170 colaboradores (nimero ficticio).
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Evolucao do Nimero de
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Figura 3 — Grdfico de evolugdo com previsdo do niimero de colaboradores. Fonte: Elabora¢do Propria

Na Figura 3 mostra a evolucdo e o crescimento da organiza¢do ao longo do tempo no
ambito do numero de colaboradores e na Figura 4 relativamente a evolucdo da

faturacdo, com previsao para os proximos 4 anos.

Evolucao da Faturacao
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Anos

Figura 4 — Grdfico de evolugdo da faturagdo (valores ficticios). Fonte: Elaboragdo Prdpria

Na UDN verifica-se a existéncia de uma estratégia € um posicionamento do negdcio
bem definidos. O controlo financeiro é feito numa primeira fase pelo departamento de
or¢camento e pelo Diretor da Divisdo da UDN, e numa segunda fase pelo Diretor da
Area em parceria com departamento central de financas da Fabrica Alfa, tendo a

monitoriza¢cdo do or¢amento uma periodicidade mensal.
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Relativamente a parte operacional, a monitorizacdo € feita de uma forma generalista
pelo planeamento central da Fébrica Alfa e em detalhe pela equipa de gestdao de projeto
da Unidade. Verifica-se assim, que apesar de existir uma grande independéncia da

unidade UDN, existe um controlo macro por parte da Fébrica Alfa.

O desenvolvimento da UDN tem por base de comparacdo os concorrentes, ou seja
outras ferramentarias do Grupo Alfa, de forma a otimizar os produtos e processos. A
UDN ¢ estruturada em departamentos e equipas de trabalho, onde as ideias dos
colaboradores sdo consideradas na procura continua das melhores solu¢des para os

objetivos propostos.

A empresa acredita firmemente no desenvolvimento pessoal e profissional, existindo
para esse efeito o Plano de Desenvolvimento Pessoal e de Carreira e o programa de
Gestido de Ideias para a Inovagdo, que permitem identificar e implementar medidas

concretas adequadas ao desenvolvimento de cada individuo e dos processos industriais.

3.4.2 Missao, Visao e Valores

7z

A UDN ¢ uma unidade da Fébrica Alfa cuja principal atividade € a concecdo,
construgdo, alteracdo e manutencdo de moldes de producdao de Pecas Simples. Tem
como Missdo o desenvolvimento e fabrico de produtos e servigcos de elevada qualidade,
no menor tempo possivel, para satisfazer os clientes internos (departamentos
subsequentes) e externos (outras areas do Grupo), de forma a garantir o sucesso a longo

prazo da Empresa Alfa (UDN, 2017).

A Visdo da UDN ¢€ ser lider no fornecimento dos melhores produtos e servicos na area
dos moldes, de acordo com os mais altos padroes de qualidade e protecdo ambiental do

Grupo. (UDN, 2017).

No que respeita aos Valores da Unidade, estes sdo em tudo semelhantes aos da Fébrica
Alfa, quanto a qualidade, produto, colaboradores, produtividade, fornecedores e
responsabilidade social. Eles sdo: a otimiza¢do na utilizacdo dos servigos e produtos
internos; a criacdo de novas solu¢des de melhoria continua; a conservacdo do meio-
ambiente; a motivacao continua dos colaboradores em ambiente participativo; o respeito
pelos fornecedores como parte integrante da atividade, sendo um dever, o tratamento

dos mesmos como parceiros; € por fim, mas ndo menos importante, a responsabilidade
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social que contribui e fomenta o desenvolvimento econdmico da regido respeitando
sempre as tradi¢des culturais, procurando alcangar a plenitude da comunidade onde se

insere a empresa e o desenvolvimento das suas atividades (UDN, 2017).

3.4.3 Objetivos, Estratégia e Posicionamento do Negocio

A partir da Missao e Valores, a UDN criou e desenvolveu os seus Objetivos, a

Estratégia e o Posicionamento do negdcio.

Os Objetivos da UDN consistem na constru¢do e manuten¢do de moldes para o Grupo
Alfa, no suporte técnico a nivel de medi¢des de Pecas Simples e ainda no servi¢o de

maquinacdo e construcio de pecgas para outras dreas da Empresa Alfa.

A Estratégia da UDN visa a conservagdo do know-how técnico e tecnoldgico, firmando
o seu estatuto de centro de exceléncia, procurando a formacdo continua dos
colaboradores e apostando em metodologias de trabalho inovadoras. Segue uma
especializacdo em moldes especificos, com evolucdo gradual no que diz respeito ao
grau de complexidade, e incentivo a utilizacdo de mao-de-obra técnica com supervisao

de especialistas, como forma de reduc¢d@o do custo do molde final.

O Posicionamento do Negécio € como fabricante por exceléncia de moldes para a
producdo de pecas do tipo A, B e C (nomes ficticios), imediatamente apds a aprovagdo
do conceito do novo Produto Final, ou seja, dois a trés anos antes do lancamento do
novo Produto, de forma a garantir a sua participacao todas as fases do desenvolvimento

dos conjuntos de moldes.

3.4.4 Objetivos Estratégicos e o Processo de Planeamento Estratégico

A UDN tem estipulados como objetivos estratégicos alcangar os mais elevados padroes
de satisfacdo do cliente em relacdo aos produtos e servicos, sendo o fabricante com o
mais baixo custo total, proporcionar um ambiente de trabalho que permita e encoraje os
colaboradores a maximizar o seu envolvimento e participa¢ao no sentido de alcancar os
objetivos pessoais e da empresa, considerar o0 meio ambiente em todos os aspetos do
negécio e assegurar o melhoramento continuo no desempenho ambiental dentro da

Fébrica e em relagdo a comunidade.
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Ao alcancgar estes objetivos estratégicos a UDN assegurard um crescimento sustentivel

e a afirmacdo do seu valor, a longo prazo, dentro do Grupo Alfa.

O planeamento estratégico da UDN advém da organizacdo, encontrando-se enquadrado
com a estratégia global do Grupo Alfa e por conseguinte da Fébrica Alfa, estratégia essa
denominada Global Target cujo principal objetivo € ser o construtor de Produtos Finais

ndmero um a nivel mundial.

A principal filosofia do Global Target ¢ “Uma equipa forte para uma marca forte”.
Para isso € necessdrio assegurar a sustentabilidade das vantagens competitivas da marca
através de inovacoes. No centro do Global Target estdo as principais dreas de atividade:

produtividade, qualidade, inovagdo, cultura de equipa e conhecimento.

Anexada a estratégia global da marca existem outros programas que servem de
diretrizes para todo o Grupo, tais como o Think Green, para a reducdo das emissoes,
economia de recursos em todas as fabricas; Ergonomic onde “A saiide das pessoas vem

em primeiro lugar” e Logis “ Pensar Globalmente, Agir Localmente”.

Tendo por base esta estratégia global, e com o intuito de transpor estas linhas
orientadoras em objetivos e estratégias objetivas, sdo planeados através de uma
profunda reflexdo organizacional as diretivas da UDN: consolidacio da imagem da
UDN como centro de exceléncia na construcdao de moldes, especializado para Pecas
Simples do tipo A, B e C; investimento em equipamentos (Mdquinas CNC, Bancos de
ensaios, entre outros); formacdo dos recursos humanos e a forma de os organizar e
estruturar de modo a atingir os objetivos pré-definidos; criagao de um departamento de
Planeamento Central especializado para a UDN para controlo macro dos projetos,
inovacdo e melhoria continua; benchmarking com as restantes ferramentarias do grupo

no sentido de aumentar o know-how interno, através de intercimbios de colaboradores.

3.4.5 Modelo de controlo de gestao

Segundo Robert Simons existem trés dimensdes em que se enquadra a realidade da

UDN, envolvimento, comunicacdo e agregacdo de esfor¢cos (Simons, 1999).

Existe frequentemente um forte envolvimento e comprometimento pessoal na andlise de
decisOes estratégicas e na tomada de decisdes técnicas na operacionalidade da

organizacao.
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A comunicagdo € informal (altamente enraizado e fomentado na Fébrica e no Grupo)
entre todos os colaboradores desde a Administracdo até ao chdo de fabrica, havendo
uma constante partilha de ideias, fomentando a participag¢ao de todos proactivamente em

prol do sucesso e da prossecug@o dos objetivos da organizagao.

Nas decisdes criticas existe uma agregacdo de esfor¢os no sentido de toda a organizagdao
se focar no problema de forma a encontrar uma solu¢do robusta e duradora. Esta
concentracdo de esfor¢os acontece particularmente quando ocorrem quebras acentuadas

na carga de trabalho, como a um nivel mais operacional.

Neste sentido, a UDN e a Fabrica Alfa utilizam modelos de controlo de gestdo, que
podem ser divididos em trés grupos (Jordan, et al., 2015): Instrumentos de Pilotagem,

de Orienta¢do do Comportamento; de Didlogo.

3.4.5.1 Instrumentos de Pilotagem

Os Instrumentos de Pilotagem sdo ferramentas que permitem aos gestores fixar
objetivos, planear e acompanhar os resultados, sendo constituidos pelo plano

operacional, pelo orcamento, pelo controlo operacional.

No plano operacional a variedade de instrumentos expande. Ao nivel da gestdo de
stocks, é possivel encontrar metodologias JIT (just-in-time), FIFO (first-in-first-out).,
entre outros. Na metodologia FIFO assegura-se que a primeira peca produzia € a
primeira a ser utilizada na drea subsequente. Em 4reas onde € objetivo o stock zero, de
forma a reduzir custos de armazenamento, as linhas de montagem seguem a
metodologia JIT, para que a chegada dos diversos componentes surja no preciso
momento em que sdo necessarios. Existem também as metodologias de Pull e de Push
na gestao da produgdo, em que a estacdo subsequente “puxa” a produgdo da estagdo
antecedente, no caso de Pull. Desta forma é possivel sincronizar uma linha de estacdes
complexas, garantido que a velocidade € orientada pela estacio de montagem mais lenta

(bottle-neck).

A gestdo de topo utiliza para a andlise estratégica ferramentas como a Andlise SWOT e
Fatores Criticos de Sucesso, € o plano estratégico, como instrumentos de pilotagem a

montante do controlo de gestdo.

46



MODELO DE CUSTEIO E PROCESSO ORCAMENTAL NUMA UNIDADE DE NEGOCIOS

Até este momento verifica-se que apenas € gerada e reportada informacdo de natureza
financeira, sendo extremamente dificil identificar indicadores nao-financeiros, como a
satisfacdo do cliente, qualidade de servigo, produtividade, cumprimento de prazos, entre
outros, pelo que a implementa¢do do Tableau de bord como modelo de gestdo viria a

colmatar esta falta de informacdo para a gestao.

3.4.5.2 Instrumentos de Orientacao do Comportamento

Os Instrumentos de Orientacdo do Comportamento sao ferramentas que visam assegurar
que todos os responsdveis dos departamentos estdo alinhados com a estratégia do
Grupo, e que o seguimento dos objetivos centrais constituem os objetivos gerais da

UDN como um todo.

Estes instrumentos sdo extremamente importantes para evitar que a gestdo operacional
tome decisdes unicamente focadas no cumprimento técnico, pondo em risco o execugao
dos objetivos globais. Esta tematica toma maior relevancia em organizacoes de grande

dimensao, como trata o caso em estudo.

Nesse sentido existem trés instrumentos que procuram responder a esta necessidade: a
organizacdo em centros de responsabilidade; a avaliacdo de desempenho; e a

implementagdo de precos de transferéncia interna.

No caso da UDN, esta € constituida por cinco departamentos onde existe autonomia de
decisdo, funcionando por centros de custo. Cabe ao coordenador de cada centro de
responsabilidade a tarefa de gerir os seus recursos, de forma a cumprir os objetivos
financeiros (utilizacdo dos recursos humanos e materiais eficientemente) e nao-
financeiros (cumprimentos de prazos e qualidade do servico prestado aos clientes

internos e externos).

O reporte destes centros de custo € apurado mensalmente através da alocacdo de
recursos humanos (horas) e materiais (euros) aos projetos. Para esse efeito todos os
departamentos elaboram dois registos: um registo didrio pessoal que indica para todos
os dias do més o que cada colaborador esteve a fazer e em que projeto esteve envolvido,
e um registo por departamento que indicam as horas totais que o departamento esteve

alocado a um determinado Projeto.
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Resumidamente a UDN € constituida por 5 centros de custo (Engenharia, Centro de
Maquinagdo, Ferramentaria, Gestdo de Projetos e Qualidade), que tém como objetivo
nao-financeiro a producdo de bens e servicos, dentro dos prazos acordados e com a
qualidade exigida pelo requerente, aos restantes centros de responsabilidade. Todos os
centros de responsabilidade t€m uma missdo e um objetivo especifico que num todo
contribuem para a realizacdo da estratégia delineada pelo Grupo. Relativamente aos
objetivos financeiros, passam essencialmente pela utilizacdo eficiente dos recursos

humanos e materiais que possuem a seu cargo.

A escolha de indicadores de avaliacdo de desempenho deve ser apropriada para apoiar a
estratégia da organizacdo, uma vez que estes sistemas sdo ferramentas de apoio a
implementacdo da estratégia. Na UDN a avaliacdo de desempenho estd apenas baseada
nos indicadores financeiros e ndo-financeiros. Na UDN verifica-se limitacdes na
avaliacdo de desempenho, nomeadamente em departamentos de gestdo, como € o caso

da Gestao de Projeto.

3.4.5.3 Instrumentos de Didlogo

Os Instrumentos de Didlogo sdo ferramentas de comunicacdo formais e informais,
traduzindo-se por reunides, relatdrios ou outro tipo de instrumentos que traduzam troca

de informacao.

Atualmente esta troca € feita maioritariamente via informdtica, o que simplifica e
acelera o processo de comunicacdo. Este tipo de comunicacdo é comum a toda a
organizacdo, existindo atencdo ao cardcter da informacdo e contetido. Estes
instrumentos sdo relevantes em organizacdes de grande dimensdo, uma vez que a
propagacdo de informacdo errada ou falta dela, pode comprometer a realizacdo das

tarefas e dos objetivos.

3.4.6 Analise SWOT

No Grupo Alfa, a UDN caracteriza-se como sendo parte integrante do grupo de
ferramentarias da marca Alfa, nesse sentido é esperado que rentabilize a0 maximo os
investimentos feitos na melhoria de equipamentos e no refor¢co da sua estrutura

laboral e opera a 100% dentro do grupo Alfa.
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Importa assim, analisar os fatores internos de competitividade. A andlise SWOT

enumera as Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades

(Opportunities) e as Ameagas (Threats), como forma de enquadrar a empresa no
ambiente empresarial. As oportunidades e ameacas refletem a envolvente externa,

revelando as tendéncias a longo prazo, a passo que as forcas e as fraquezas sdo o

reflexo do meio envolvente interno (Rodrigues, 2012).

Forcas Fraquezas
- Pessoas altamente qualificadas em dreas -Produtos de qualidade critica
2 estratégicas -Falta e idade de algumas méaquinas
g - Forga de trabalho de baixo custo -Baixa capacidade de teste
; - Partilha de know-how entre Manutengdo e -Desempenho tardio de metas de qualidade
g Construgdo -Interferéncia com Produtos da Série (Manutencio)
E -Quantidade de mao-de-obra baixa
-Espaco
-Diferenciacdo de produtos
Oportunidades Ameacas
‘@ | -Troca de know-how, melhores préticas e -Volume de trabalho incerto e sem possibilidade de
E benchmark entre ferramentarias do Grupo previsao.
g -Cambio de trabalhos conforme variacdes de fluxo - Produtos e materiais alternativos
(3 de trabalho e capacidades disponiveis entre
E ferramentarias de grupo
§ -Procura de parceiros nacionais
é -Mercado ibérico
-Mercado Grupo Alfa

Figura 5 — Andlise SWOT. Fonte: Elaboragdo propria

3.4.7 VRIO e Fatores Criticos de Sucesso

O processo de formulacdo da estratégia pode seguir duas filosofias: a do
Posicionamento e a da Visdo Baseada dos Recursos (VBR) (Grant, 2013). Na teoria do
Posicionamento € efetuada, numa primeira fase, a andlise externa procurando no
mercado potenciais lacunas de negécio (faltas ou necessidades) Posteriormente, € feita
a andlise interna da empresa para averiguar como preencher essas lacunas.
Contrariamente, na VBR avalia-se inicialmente as capacidades internas da empresa,
identificando os seus fatores criticos de sucesso sustentdveis (FCSS), e sé entdo, se
efetua a andlise externa para implementar os FCSS no mercado (Eisenhardt & Martin,

2010).
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A VRIO ¢é uma ferramenta para a andlise interna, que avalia caracteristicas internas da
organizacdo como potenciais vantagens competitivas sustentdveis (Barney & Hesterly,
2012). Neste processo € feito um levantamento dos Recursos ou Competéncias e é
ponderada a sua Valorosidade, Raridade, Imitabilidade e Aproveitamento. Se um
recurso ou competéncia cobrir as quatro caracteristicas, trata-se de um FCSS. Na

Figura 6 € apresentada a VRIO da UDN.

. <

% 5 B [g 2
énci Z S = % S 1))
Recursos / Competéncias S = S > 3|8 8| O
s |2 | E |§ 5§ "

g s |« > S
Parte Integrante do Grupo X

S S S S S
Alfa

Qualidade S S N - - -
Flexibilidade S S N - - -
Know-How S S S S S X
1&D S S N - - -
Preocupacdo ambiental S N - - - -
Especializacdo S S N - - -
Relacido privilegiada S S S S S X
Intercambio S S S X
Preco S S N - - -

Figura 6 — VRIO da UDN em relacdo ao setor geral. Fonte: Elaboragdo propria.

Pelo exposto na Figura 6 os fatores em andlise UDN relativamente ao setor geral sdo:

e Ser integrante do Grupo Alfa e pertencer ao grupo de ferramentarias da marca
Alfa (Vantagem Competitiva Sustentdvel no setor mas comum ao Grupo)

e Qualidade e servico prestado acima da média (Vantagem Competitiva
Tempordaria)

e Flexibilidade para reagir com rapidez a alteragdes no produto, sem comprometer
a qualidade os prazos previamente acordados (Vantagem Competitiva
Temporaria)

e Competéncia técnica com base na experiéncia Know-How (Vantagem

Competitiva Sustentdvel no setor e no Grupo, logo Fator Critico de Sucesso)
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e Inovacdo e Melhoria Continua (Vantagem Competitiva Tempordria)

e Respeito pelo Ambiente (Vantagem Competitiva Parcial)

e Especializacdo em Ferramentas do tipo A, B e C (Vantagem Competitiva
Temporaria)

e Relacdo privilegiada com a casa-mde (Vantagem Competitiva Sustentdvel no
setor e no Grupo, logo Fator Critico de Sucesso)

e Intercambio de conhecimento entre ferramentarias do grupo (Vantagem
Competitiva Sustentdvel no setor mas comum ao Grupo)

e (Custo mao-de-obra mais barata (Vantagem Competitiva Temporaria)

Desta andlise conclui-se que a UDN tem algumas vantagens competitivas relativamente
ao setor, sendo que as mais relevantes quando comparado com as restantes entidades do
Grupo Alfa sdo o know-how com base na experiéncia e a relacdo privilegiada com o a

casa-mae.

3.4.8 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da UDN foi concebida a semelhanca das outras
ferramentarias que pertencem ao Grupo Alfa, tendo por base diversos fatores, entre os

quais, a sua estratégia, a sua cultura e a natureza e especificidade do negdcio.

O modelo de base assenta numa estrutura funcional e lean, sendo composta por poucos
niveis hierdrquicos o que promove um fluxo de informacdo bastante direto (vertical)
como uma forte interagdo interdepartamental (horizontal), inclusive com o topo da
hierarquia. As pessoas e os diferentes subdepartamentos sdo agrupados de acordo com

as atividades que desempenham.

A UDN ¢ composta por 5 departamentos: Gestdo de Projetos, Engenharia, Centro de

Maquinagdo, Ferramentaria e Qualidade.

O departamento de Gestdo de Projetos € composto por Lideres de projeto, que t€ém
como funcdo o planeamento e controlo financeiro e operacional dos projetos, pelo
especialista de Or¢camento, cujo cargo € o controlo financeiro da UDN e preparacdo do
orcamento anual, e pela equipa de Logistica, responsavel pela compra do material

standard, coordenacdo dos transportes e gestdo do armazém.
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O departamento de Engenharia € constituido pela equipa CAE, a qual desenvolve
estudos de exequibilidade, plano de metodologia de produgdo através de programas de
simula¢do numérica (FEM), pela equipa de CAD, responsdvel por criar virtualmente os
Moldes com recurso a desenho computacional 3D, e pela equipa de Dados de

Referéncia, que prepara os dados necessdrios para a maquinagao.

O Centro de Maquinagdo abrange a drea de planeamento, que analisa as capacidades das
madquinas e recursos, 0 CAM, responsavel por efetuar as simulacdes de maquinacdes e
preparagdo dos programas com recurso a programas CAM, e ainda a equipa de
Subcontratacdo, responsdvel pelas negociagdes e acompanhamento de maquinacdes

feitas em empresas externas.

A Ferramentaria inclui a Montagem (onde € feita a assemblagem de todos componentes
dos moldes, valida¢do de funcionalidades e preparacdo do conjunto para o Banco de
Ensaios) e o Banco de Ensaios (onde se realizam testes de otimizacdo dos moldes de
acordo com os requisitos do cliente, planeando os trabalhos com base a taxada de

ocupacdo das mdquinas de ensaio e a entrega dos moldes nas instalacdes do Cliente).

Por fim, o departamento de Qualidade é responsavel pela medi¢do de moldes e pecas

para suporte aos outros departamentos produtivos.

A estrutura organizacional da UDN ¢€ caracterizada pela concentracdo da tomada de
decisOes estratégicas no Diretor da Unidade, enquanto as decisdes operacionais estao a

cargo dos diferentes Coordenadores dos departamentos Figura 7.
Diretor da
Unidade

Assistent de
departamento
1 1
I—Iﬁ
B e
& Ensaios Projeto

CAM -

Centro de

Engenharia Maquinagio

— CAE m Plancamento

C Org¢amento

ol Dados Ref. Qg Mdquinas ol Logistica

ol Subcontratagdo

I
IH

Figura 7 — Organigrama UDN. Fonte: Elaboragdo propria.
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3.4.9 Monitorizacao de Atividades

Como jé foi referido, a UDN estd inserida numa multinacional, sendo os dnicos clientes
da Unidade empresas do Grupo Alfa. Assim, todos os custos associados ao lancamento
de um novo modelo, sdo previstos e analisados centralmente na empresa-mae, com sede

na Europa.

O langamento de um novo Produto Final inicia-se pelo desenho de estilo. Apés
aprovado o primeiro esboco, segue-se uma andlise multidisciplinar e muito profunda em
diversas areas. O posicionamento pretendido do modelo no mercado vai delinear logo
de inicio diversas caracteristicas, tais como o intervalo de preco de venda ao publico

admissivel, a curva de procura prevista, os paises onde vai ser colocado, entre outras.

Ap0s conhecido o posicionamento desejado para o novo Produto Final, € desencadeado
o processo de engenharia inversa. Trata-se de um processo macro de custo-alvo, onde
todos os custos sdo limitados e atribuidos a cada agente responsivel (seja este de
caracter logistico, construtivo, produtivo, compras, marketing, etc.) que terd de reger
todas as suas atividades e objetivos pelo orcamento que lhe é atribuido. E também na

empresa-mae que sio estipulados todos os agentes envolventes.

No caso em andlise, a responsabilidade para a construcio de moldes é atribuida as
ferramentarias do Grupo, normalmente com base na experiéncia € na taxa de ocupacao
de cada uma, e, com essa atribui¢cdo, € alocado um orcamento associado que tem de ser

respeitado e cumprindo.

O processo de adjudicac@o dos projetos segue uma série de regras. Numa primeira fase
€ feito um concurso interno para adjudicagdo do trabalho as diversas ferramentarias do
grupo, sendo que a nova estratégia passa por especializar as vdrias ferramentarias na
constru¢do de pecas especificas. No caso da UDN a especializacdo assenta na
constru¢do de moldes para pecas do tipo A (alta complexidade), tipo B (média
complexidade) e tipo C (baixa complexidade). Cada conjunto de moldes,

correspondentes a producio de um tipo de pecas, € designado por projeto.

De uma forma geral existem na UDN quatro tipos de custos:

o (Custos de mao-de-obra direta

e Custos gerais

e Custos de mao-de-obra indireta
e (Custos de materiais do projeto
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Os custos de mao-de-obra direta de cada departamento sdo imputados diretamente no

projeto em que estdo a trabalhar.

Os custos gerais da fébrica sdo atribuidos diretamente as diversas dreas consoante o seu
consumo. Os alocados a UDN sdo por sua vez divididos por cada projeto com base no
total de horas de mao-de-obra direta associadas. Por fim, esses custos sdo conferidos a
cada departamento com base numa chave percentual fixa, designada por chave Alfa
(Figura 8), estipulada como base pela empresa-mae e comum a todas as ferramentarias.
Assim, a titulo de exemplo, uma percentagem fixa (X%) de todos os custos gerais de
um projeto € atribuida ao departamento de Engenharia, o mesmo passando-se pelos

restantes departamentos.

Departamento [%]
Engenharia 13%
Centro de Maquinacdo 36%
Montagem 15%
Banco de Ensaios 34%
Qualidade 2%

Figura 8 — Chave Alfa (valores de referéncia para a dissertacdo). Fonte: Elaboragdo propria

Os custos de mao-de-obra indireta, semelhante ao que acontece com os custos gerais,
sdo atribuidos a cada projeto em propor¢do do total de horas de mao-de-obra direta
associado ao projeto. Por sua vez, esses custos sdo atribuidos a cada departamento com

base na chave Alfa.

Os custos materiais do projeto sdo imputados diretamente ao respetivo projeto. A
aquisicdo de material de um departamento para um projeto inicia-se com um pedido de
compra, que origina uma consulta de mercado, a fim de conhecer os precos dos diversos
fornecedores. A melhor proposta € enviada para o departamento que requisitou o
material a fim de obter a aprovagao técnica. S6 entdo € criada a ordem de compra, que é
depois aprovada pelo Diretor da Area e pelo Gestor Financeiro. Antes de ser validada a
aquisi¢ao dos materiais o Departamento de Compras da Fabrica Alfa negoceia com o
fornecedor uma redugdo do valor proposto. Por fim, apds o acordo entre as partes, a
aprovagao para pagamento s é dada apds rececdo e validagao do material. O controlo
financeiro dos projetos € feito nao sé pelo especialista de Or¢camento, mas também pelo

Diretor da Area e Departamento Financeiro. Todos os meses € emitido para todos os
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projetos em curso o reporte financeiro, o relatério de horas de trabalho e o relatério de

estado de progresso.

O plano de atividades € usualmente elaborado para um horizonte temporal de 3 anos
sendo atualizado anualmente, dado que o tempo desde a adjudica¢do de um projeto até a

entrega final dos moldes no cliente nunca € inferior a 1 ano.

Devido a longa duragdo dos projetos a UDN elabora um planeamento a longo-prazo (3 a
5 anos) e outro a curto-médio prazo (1 a 2 anos). O primeiro tem o objetivo assegurar
um volume de trabalho o mais constante possivel, normalmente neste plano estdao

incluidos os projetos a que a UDN concorre.

No planeamento de curto-médio prazo estdo os projetos ja adjudicados e os que se
encontram na fase final de adjudicagdo. Este plano € a base de trabalho para todos os
departamentos avaliarem as suas capacidades. Recorrentemente o Centro de
Maquinagdo e o Banco de Ensaios apresentam cargas de trabalho bastante superiores a

sua capacidade interna, sendo necessdrio a subcontratacdo de servigos ao exterior.

A avaliacio de desempenho de cada departamento ao longo do desenvolvimento de um
projeto prende-se com a comparagdo mensal dos gastos totais atribuidos (custo mao-de-
obra direta, e rdcio de gastos gerais e custo de mao de obra indireta conferidos pela
chave Alfa) com o orcamento atribuido ao departamento (or¢camento total subtraido do

custo material e distribuido aos departamentos segundo a chave Alfa).

3.5 Custo-Alvo por Projeto e Método de Reparticao dos

Custos Indiretos

Os projetos a qual a UDN concorre sdo exclusivamente projetos internos do Grupo
Alfa. A cada projeto € atribuido pela empresa-mae um orcamento total, baseado no
custo-alvo do Produto Final unitirio e na experiéncia em desenvolvimento de moldes do

Grupo, que deve ser cumprido pela ferramentaria ao qual o trabalho € adjudicado.

Ao orcamento total € retirado os custos relacionados com materiais de compra e

transporte, identificados pelas seguintes rubricas:
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e Retrabalho e Sucata — Transporte, condicionamento de paletes, sucata;
e Viagens, Alimentacio

e Fundicoes

e Automacgdes

e Tratamentos Térmicos

O orcamento efetivo € entdo atribuido aos varios departamentos produtivos de acordo

com o ricio fixo designado por chave Alfa (Figura 8).

As despesas gerais € o custo da mado-de-obra indireta (pessoal de escritério,
administrativos, coordenadores, supervisores e diretor) sdo repartidos com base nas
horas de trabalho totais correspondentes a cada projeto, que posteriormente sao
repartidos por cada departamento de acordo com a chave Alfa. Assim, para além dos
custos de materiais, matéria-prima e transporte, existem as seguintes rubricas de custos

que sdo atribuidos aos projetos:

1. Despesas Gerais

a) Custos operacionais — Material ndo produtivo, materiais e servico de limpeza
industrial e lavandaria, material de escritorio, literatura técnica, vestuario de
trabalho;

b) Custo com ferramentas simples — chaves de aperto, brocas, lixas, caixas de
ferramentas, entre outros;

c) Servicos de utilidade geral — Luz, eletricidade, d4gua, gas natural e combustivel;

d) Custos de Manutenc¢do — Manuten¢do de maquinas, edificio, escritério, carros de
Servigo, entre outros;

e) Custos Fiscais & Seguros — Imposto de circulagdo dos veiculos de servigo,
impostos diretos, IVA, seguros de trabalho e de transporte, entre outros;

f) Custos Variados:

e Formacao;

e Correios e telecomunicagoes;

e Servicos internos — Reprografia, servico médico, tradugdes, entre outros;
e Taxa de contribui¢do — Subsidios para expatriados e recrutamento.

e Despesas Gerais
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o [Leasings
e Qutros
e Empresas do Grupo — empresa de trabalho temporario

e [T — Suporte e manutencdo de sistemas informaticos

2. Mao de Obra

a) Salarios
b) Férias

¢) Trabalho extraordinario

Desta forma, cada departamento terd de desenvolver as atividades que lhe compete na
producdo do molde, tendo em conta ndo sé as suas horas de trabalho, mas também, os

gastos e custos gerais conferidos, com o objetivo de cumprir o or¢amento atribuido.

Os gastos relacionados com a mao-de-obra direta sdo atribuidos diariamente ao projeto
em causa, através de 2 softwares que, ao serem cruzados evitam a imputagdo de horas
equivocadas. No primeiro software € imputado as horas de trabalho por trabalhador ao
projeto, preenchido ao nivel do colaborador ou responsdvel de equipa, o segundo &
imputado as horas de trabalho por departamento ao projeto, responsabilidade do
supervisor. As duas imputacdes sdo por fim verificadas e aceites pelo coordenador ou

diretor.

Como foi referido, os restantes gastos sdo atribuidos ao projeto consoante as horas de
trabalho. Estes relatorios advém do SAP, e sdo a base de trabalho desta dissertacdo. Os
custos dos relatorios SAP ndo sdo alteraveis pela UDN, uma vez que seguem normas €
regras contabilisticas complexas da Féabrica Alfa. Assim, a UDN apenas tem
flexibilidade na escolha do método de atribuicdo de custos por projeto aos
departamentos, seguindo atualmente uma base de imputacdo simples com exclusivo

recurso da chave da empresa-mae (Grupo Alfa).
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Custos SAP por Projeto Método de Reparticiao pelos
Departamentos
Custos Operacionais
Custo com ferramentas simples
Servigos de utilidade geral
Custos de Manutenc¢ao
Custos Fiscais & Seguros
Custos Variados de Formagao
Custos Variados de Correios e telecomunicacdes .
: . Chave empresa-mae
Custos Variados de Servigos Internos
Custos Variados de Taxas de contribuicdo
Custos Variados Despesas Gerais
Custos Variados Leasings
Custos Variados Outros
Custos Variados Empresas do Grupo

Custos Variados IT

Custos Diretos Engenharia Engenharia
Custos Diretos Centro de Maquinagdo Centro de Maquinac¢ado
Custos Diretos Montagem Montagem
Custos Diretos Banco de Ensaios Banco de Ensaios
Custos Diretos Qualidade Qualidade

Custos Gestao de Projetos, Suporte
Administrativos Chave empresa-mae

Figura 9- Rubricas de custos de projeto e respetivo método de repatigdo. Fonte: Elaboragdo propria.

Na Figura 9 sdo apresentados na primeira coluna as rubricas resultantes do relatorio
SAP atribuidas a cada projeto, e na segunda coluna o método de reparticdo por

departamentos que a UDN correspondente

3.5.1 Projetos Sujeitos a Estudo de Caso
Para a presente dissertacdo foram analisados sete projetos, agrupados por tipo de peca.

As pecas do tipo A sdo componentes complexos, mais trabalhosos e com um grau de
exigéncia de qualidade mais elevados. Para este exemplo, foram analisados os custos de
dois projetos finalizados, através do ultimo relatério SAP correspondente (Figura 10 e
Figura 11). Devido as politicas de confidencialidade sdo apresentados valores

representativos ficticios, sendo a unidade monetaria designada por u.m.
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Dept.\ Custos Diretos do Gera.is do Gest?to de Totais Atribuidos ao
Departamento Projeto Projetos Departamento
Engenharia 293 65 43 401
(.:' ~ 1.137 181 120 1.438
Maquinagao
Montagem 226 75 50 351
B. Ensaios 1.149 171 113 1.433
Qualidade 40 10 6 56
Total 3.679
Figura 10 — Peca A, projeto 1. Fonte: Elaboragdo propria.
Dept.\ Custos Diretos do Gera.is do Gest?o de Totais Atribuidos ao
Departamento Projeto Projetos Departamento
Engenharia 146 31 37 214
(.:' ~ 837 87 103 1.027
Maquinacao
Montagem 297 36 43 376
B. Ensaios 1.337 82 97 1.516
Qualidade 15 4 5 24
Total 3.157

Figura 11 — Pega A, projeto 2. Fonte: Elabora¢do propria.

Como foi explicado anteriormente a coluna de custos “Diretos do Departamento” segue
um método de reparti¢do direta, enquanto que as colunas de custos “Gerais do Projeto”
e “Gestdo de Projetos” recorre a chave Alfa. Podemos observar que os custos totais

associados a este tipo de trabalho sdo por volta de 3.000 u.m.

Apdés o levantamento dos custos, foi elaborada a avaliacdo de desempenho dos
departamentos para estes projetos, tendo por base o orcamento atribuido (orcamento
total reduzido dos custos de transporte e materiais) - Figura 12 e Figura 13. Como seria

de esperar o orcamento para os dois projetos € semelhante, e ronda os 3.100 u.m.

Orcamento Totais Atribuidos ao

Dept.\ Custos Atribuido Departamento Desempenho
Engenharia 415 401 3%
C. Maquinagao 1.150 1.438 -25%
Montagem 479 351 27%
B. Ensaios 1.086 1.433 -32%
Qualidade 63 56 11%
Total 3193 3679 -15%

Figura 12 — Custo-alvo e avaliag¢do de desempenho por departamento para projeto 1 do tipo A. Fonte: Elaboragdo
propria.
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Dept.\ Custos ?‘fr?g:l eigtoo TOtgespI:g;];llléi?s a0 Desempenho

Engenharia 409 214 48%
C. Maquinacao 1.134 1.027 9%
Montagem 472 376 20%
B. Ensaios 1.071 1.516 -42%
Qualidade 63 24 62%
Total 3149 3157 -0,25%
Figura 13 - Custo-alvo e avaliagdo de desempenho por departamento para projeto 2 do tipo A. Fonte: Elaboragdo
propria.

O “Desempenho” de cada departamento ¢ apresentado sob a forma percentual, e resulta
do quociente da diferenca entre o “Or¢camento Atribuido” e os custos “Totais Atribuidos
ao Departamento” pelo somatorio do “Orcamento Atribuido” de todos os
departamentos. Para os projetos do tipo A € observavel em ambos os casos dificuldade

em cumprir o orcamento por parte do Banco de Ensaios.

Semelhante a andlise descrita anteriormente, foi efetuado o mesmo procedimento para
dois projetos de pecas do Tipo B (Figura 14 a Figura 17). As pecas B sdo de

complexidade média e qualidade elevada

Dept.\ Custos Diretos do Gera'is do Gest?lo de Totais Atribuidos ao
Departamento Projeto Projetos Departamento
Engenharia 233 18 21 272
¢ 642 51 60 753
Maquinagao
Montagem 115 21 25 161
B. Ensaios 658 48 57 763
Qualidade 19 2 3 24
Total 1.973
Figura 14 - Peca B, projeto 3. Fonte: Elaboragdo propria.
Dept.\ Custos Diretos do Gera'is do Gest?lo de Totais Atribuidos ao
Departamento Projeto Projetos Departamento
Engenharia 300 20 19 339
¢ 742 57 54 853
Maquinagao
Montagem 238 23 22 283
B. Ensaios 430 54 51 535
Qualidade 5 3 3 11
Total 2.021

Figura 15 - Pega B, projeto 4. Fonte: Elaboragdo propria.
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Dept.\ Custos ?‘ffr?gl eigtoo TOtgespI:g;];llléi?s a0 Desempenho
Engenharia 266 272 -2%
C. Maquinacao 738 753 -2%
Montagem 307 161 48%
B. Ensaios 697 763 -9%
Qualidade 41 24 41%
Total 2049 1973 4%
Figura 16 - Custo-alvo e avaliagdo de desempenho por departamento para projeto 3 do tipo B. Fonte: Elaboragdo
propria.
Dept.\ Custos OAr'Sr?E)?l efg;[)o TOtgsplzg;l;l;ﬂ?s a0 Desempenho
Engenharia 264 339 -28%
C. Maquinagao 732 853 -17%
Montagem 305 283 7%
B. Ensaios 692 535 23%
Qualidade 40 11 73%
Total 2033 2021 1%

Figura 17 - Custo-alvo e avaliagcdo de desempenho por departamento para projeto 4 do tipo B. Fonte: Elaboragcdo
propria.

Verifica-se para este tipo de componentes um custo total por volta dos 2.000 u.m., um
orcamento atribuido de 2.000 u.m. e um ndo cumprimento por parte do departamento de

Engenharia e Centro de Maquinacao.

Nas Figura 18 a Figura 21 é apresentada a andlise para dois projetos de pecas tipo C:

complexidade baixa e qualidade baixa.

Dept.\ Custos Diretos do Gera.is do Gest:&o de Totais Atribuidos ao
Departamento Projeto Projetos Departamento
Engenharia 207 23 18 248
C. 586 63 50 699
Maquinagao
Montagem 126 26 21 173
B. Ensaios 318 60 47 425
Qualidade 1 3 2 6
Total 1.551

Figura 18 - Pega C, projeto 5. Fonte: Elaboragdo propria.
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Dept.\ Custos Diretos do Gera.is do Gest§0 de Totais Atribuidos ao
Departamento Projeto Projetos Departamento
Engenharia 119 12 12 143
(.:' - 692 34 33 759
Maquinagao
Montagem 140 14 14 168
B. Ensaios 257 32 32 321
Qualidade 1 1 1 3
Total 1.394
Figura 19 - Pega C, projeto 6. Fonte: Elaboragdo prdpria.
Dept.\ Custos (thr?&ll ei,g:)o TOtgzp[Zg;?séi?s a0 Desempenho
Engenharia 203 248 -22%
C. Maquinagao 562 699 -24%
Montagem 234 173 26%
B. Ensaios 531 425 20%
Qualidade 31 6 81%
Total 1561 1551 1%

Figura 20 - Custo-alvo e avalia¢do de desempenho por departamento para projeto 5 do tipo C. Fonte: Elaboragdo
propria.

Dept.\ Custos (thr?lg?l eigz)o To%lsplzgi)rl:éi?; a0 Desempenho
Engenharia 180 143 21%
C. Maquinagao 499 759 -52%
Montagem 207 168 19%
B. Ensaios 471 321 32%
Qualidade 27 3 89%
Total 1384 1394 -1%
Figura 21 - Custo-alvo e avaliagcdo de desempenho por departamento para projeto 6 do tipo C. Fonte: Elaboragdo
propria.

Verifica-se para as pecas C um custo total por volta dos 1.300 — 1.500 u.m., um
or¢amento atribuido de 1.300 — 1.500 u.m e um nao cumprimento por parte do Centro
de Maquinacdo. No projeto 6 verifica-se um incremento do or¢amento de 200 u.m.
devido a uma alteracdo de engenharia profunda solicitada pela casa-mae durante o

desenvolvimento do projeto.

Por fim foi feita a andlise para um projeto do tipo peca D, fora do ambito de

especializacdo da UDN (Figura 22 e Figura 23).
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Dept.\ Custos Diretos do Gera.is do Gest?to de Totais Atribuidos ao
Departamento Projeto Projetos Departamento
Engenharia 245 23 24 292
C. 613 65 67 745
Maquinagdo
Montagem 234 27 28 289
B. Ensaios 634 61 64 759
Qualidade 2 3 3 8
Total 2.093
Figura 22 - Pega D, projeto 7. Fonte: Elaboragdo propria.
Dept.\ Custos (thr?&ll ei,g:)o TOtgesplzg;?Eéi?s a0 Desempenho
Engenharia 275 292 -6%
C. Maquinagao 763 745 2%
Montagem 318 289 9%
B. Ensaios 721 759 -5%
Qualidade 42 8 81%
Total 2119 2093 1%

Figura 23 - Custo-alvo e avaliagdo de desempenho por departamento para projeto 7, do tipo D. Fonte: Elaboragdo
propria.

Este componente teve um total de custos por volta dos 2.000 u.m., orcamento de

2.000.u.m. e um ndo cumprimento por parte da Engenharia e do Banco de Ensaios.

3.5.2 Nova Abordagem na Reparticao dos Custos Indiretos

Na presente dissertacdo € desenvolvida uma nova abordagem para a reparti¢cao de custos

em alternativa a metodologia atual da chave Alfa.

Com o objetivo de encontrar novas formas de distribui¢do dos custos indiretos, que
possibilitem uma avaliacdo justa, real e correta do desempenho de cada departamento,
que sejam flexiveis e que permitam acompanhar o crescimento da Unidade, procedeu-se
a um levantamento de fatores diferenciadores dos varios departamentos com base na
andlise da UDN. Os fatores mais relevantes e considerados no ambito desta dissertagdo

sdo apresentados na Figura 24.
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Racio
Colaboradores
L. L. Colaboradores
p Racio Réacio /
Area Pessoas Turnos p /
Area Pessoas (Area x p
Turno) (Area x
Turno)

Engenharia 50 5% 10 5% 2 0,1 32%
C. Maquinagdao 300 28% 50 28% 3 0,06 18%
Montagem 100 9% 27 9% 3 0,09 27%
B. de Ensaios 600 56% 55 56% 3 0,03 10%
Qualidade 25 2% 3 2% 3 0,04 13%

Figura 24 — Fatores da nova abordagem a dirstribugdo de custos indiretos por departamento. Fonte: Elaboragdo
propria.

Assim, o novo modelo de custeio proposto, divide os custos indiretos de acordo com as
caracteristicas de cada uma das rubricas. Este modelo considera que cada departamento
deve ser responsabilizado por custos de acordo com os atributos préprios do
departamento. Na Figura 25 sdo apresentados para cada rubrica de custos o respetivo

racio de reparticao.

Servigos Externos de Limpeza Area
Material Geral (ferramentas) Pessoas
Agua, Gis e Eletricidade Pessoas
Manutencdo Geral de Edificio Area
Impostos, Seguros e Depreciacdes Pessoas
Formacao Pessoas
Correio e Telefone Pessoas / (Area x Turno)
Servicos Gerais Externos (Médico) Pessoas
Taxas e Contribui¢des Horas de trabalho
Outros Gastos Indiretos Horas de trabalho
Leasings Horas de trabalho
Outros Horas de trabalho
Empresas do Grupo Horas de trabalho
IT Horas de trabalho

Figura 25 — Nova repartigdo de custos por rubrica:
Area = Area ocupada pelo departamento / Area total da UDN
Pessoas = N° de pessoas no departamento / N° de pessoas totais
Pessoas / Area = N° de pessoas no departamento / Area ocupada pelo departamento
Horas de Trabalho = Horas de Trabalho do departamento no Projeto / Horas de trabalho totais do projeto. Fonte:
Elaboragdo propria.

A fim de comparar resultados foi aplicada a nova metodologia aos Projetos de pecas A,
B, C e D apresentados no capitulo anterior. Os resultados estdo representados na Figura
26 a Figura 39.

64



MODELO DE CUSTEIO E PROCESSO ORCAMENTAL NUMA UNIDADE DE NEGOCIOS

Diretos d H d p Totais
Dept.\ Custos 1retos o Area = Pessoas oras de €38045 = A tribuidos ao
Departamento Trabalho / Area
Departamento
Engenharia 293 9 9 57 2 370
C. Maquinagao 1.137 54 44 153 1 1389
Montagem 226 18 23 58 2 327
B. Ensaios 1.149 108 48 231 1 1537
Qualidade 40 4 2 9 1 56
Total 3.679
Figura 26 — Pega A, projeto 1: nova abordagem. Fonte: Elaboragdo propria.
Diretos do ¢ Horas de = Pessoas Totais
Dept.\ Custos Area  Pessoas < Atribuidos ao
Departamento Trabalho / Area D
epartamento
Engenharia 146 4 5 14 2 171
C. Maquinagao 837 23 27 52 1 940
Montagem 297 8 15 19 1 340
B. Ensaios 1.337 47 30 269 1 1684
Qualidade 15 2 1 3 1 22
Total 3.157
Figura 27 — Pega A, projeto 2: nova abordagem. Fonte: Elaboragdo propria.
Orcamento Totais Atribuidos ao
Dept.\ Custos Atribufdo Departamento Desempenho
Engenharia 415 370 11%
C. Maquinagao 1.150 1389 -21%
Montagem 479 327 32%
B. Ensaios 1.086 1537 -42%
Qualidade 63 56 11%

Figura 28 — Avaliagdo de desempenho por departamento, resultante da nova abordagem de distribuicdo de custos,
para projeto 1 do tipo A. Fonte: Elaboragdo propria.

Dept.\ Custos OArfr?lr)Illl ?,gz)o TOtgesp[:g;?ség?s a0 Desempenho
Engenharia 409 171 58%
C. Maquinagdo 1.134 940 17%
Montagem 472 340 28%
B. Ensaios 1.071 1684 -57%
Qualidade 63 22 65%

Figura 29 — Avaliac¢do de desempenho por departamento, resultante da nova abordagem de distribuicdo de custos,
para projeto 2 do tipo A. Fonte: Elaboragdo propria.
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Diretos d H d p Totais
Dept.\ Custos 1retos o Area = Pessoas oras de €38045 = A tribuidos ao
Departamento Trabalho / Area
Departamento
Engenharia 233 2 4 19 1 259
C. Maquinagdo 642 17 21 56 1 737
Montagem 115 5 11 21 1 153
B. Ensaios 658 34 23 83 1 799
Qualidade 19 1 1 3 1 25
Total 1.973
Figura 30 — Pega B, projeto 3: nova abordagem. Fonte: Elaboragdo propria.
Diretos do ‘ Horas de = Pessoas Totais
Dept.\ Custos Area  Pessoas < Atribuidos ao
Departamento Trabalho / Area
Departamento
Engenharia 300 4 3 21 1 329
C. Maquinagao 742 25 16 57 0 840
Montagem 238 8 8 23 0 277
B. Ensaios 430 50 18 68 0 566
Qualidade 5 2 1 1 0 9
Total 2.021
Figura 31 — Pega B, projeto 4: nova abordagem.
Orcamento Totais Atribuidos ao
Dept.\ Custos Atribufdo Departamento Desempenho
Engenharia 266 259 3%
C. Maquinagao 738 737 0%
Montagem 307 153 50%
B. Ensaios 697 799 -15%
Qualidade 41 25 39%

Figura 32 — Avaliagdo de desempenho por departamento, resultante da nova abordagem de distribuicdo de custos,
para projeto 3 do tipo B. Fonte: Elaboragdo propria.

Dept.\ Custos OArfr?lr)Illl ?,gz)o TOtgesp[:g;?ség?s a0 Desempenho
Engenharia 264 329 -25%
C. Maquinagdo 732 840 -15%
Montagem 305 277 9%
B. Ensaios 692 566 18%
Qualidade 40 9 78%

Figura 33 — Avalia¢do de desempenho por departamento, resultante da nova abordagem de distribuicdo de custos,
para projeto 4 do tipo B. Fonte: Elaboragdo propria.

66



MODELO DE CUSTEIO E PROCESSO ORCAMENTAL NUMA UNIDADE DE NEGOCIOS

Diretos d H d p Totais
Dept.\ Custos 1retos o Area = Pessoas oras de €38045 = A tribuidos ao
Departamento Trabalho = / Area
Departamento
Engenharia 207 5 3 23 1 239
C. Maquinagdo 586 32 17 65 0 700
Montagem 126 10 9 17 0 162
B. Ensaios 318 64 18 46 0 446
Qualidade 1 2 1 0 0 4
Total 1.551
Figura 34 — Pega C, projeto 5: nova abordagem.
Diretos do ‘ Horas de = Pessoas Totais
Dept.\ Custos Area  Pessoas < Atribuidos ao
Departamento Trabalho = / Area
Departamento
Engenharia 119 2 2 11 1 135
C. Maquinagdo 692 13 13 34 0 752
Montagem 140 4 7 17 0 168
B. Ensaios 257 26 14 39 0 336
Qualidade 1 1 1 0 0 3
Total 1.394
Figura 35 — Pega C, projeto 6: nova abordagem. Fonte: Elaboragdo prdpria.
Orcamento Totais Atribuidos ao
Dept.\ Custos Atribufdo Departamento Desempenho
Engenharia 203 239 -18%
C. Maquinagao 562 700 -25%
Montagem 234 162 31%
B. Ensaios 531 446 16%
Qualidade 31 4 87%

Figura 36 — Avaliagdo de desempenho por departamento, resultante da nova abordagem de distribuigcdo de custos,
para projeto 5 do tipo C. Fonte: Elaboragdo propria.

Dept.\ Custos OArfr?lr)Illl ?,gz)o TOtgesp[:g;?::ég?s a0 Desempenho
Engenharia 180 135 25%
C. Maquinagdo 499 752 -51%
Montagem 207 168 19%
B. Ensaios 471 336 29%
Qualidade 27 3 89%

Figura 37 — Avalia¢do de desempenho por departamento, resultante da nova abordagem de distribuicdo de custos,
para projeto 6 do tipo C. Fonte: Elaboragdo propria.
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Diretos do ¢ Horas de = Pessoas ‘Totais
Dept.\ Custos Area = Pessoas ‘ Atribuidos ao
Departamento Trabalho / Area
Departamento
Engenharia 245 3 4 20 1 273
C. Maquinagao 613 22 24 64 0 723
Montagem 234 7 13 27 1 282
B. Ensaios 634 45 26 106 0 811
Qualidade 2 1 1 0 0 4
Total 2.093
Figura 38 — Pega D, projeto 7. Fonte: Elaboragdo propria.
Dept.\ Custos O;tgr?;?l el,gf)o TOtgespI:g;l;léi?; a0 Desempenho
Engenharia 275 273 1%
C. Maquinagao 763 723 5%
Montagem 318 282 11%
B. Ensaios 721 811 -12%
Qualidade 42 4 90%

Figura 39 — Avaliagdo de desempenho por departamento, resultante da nova abordagem de distribuicdo de custos,
para projeto 7 do tipo C. Fonte: Elaboragdo propria.
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3.5.3 Comparacao entre os dois Métodos de Reparticio de Custo

Indiretos por Departamento

Comparando os dados obtidos para os dois métodos de reparti¢cdo de custos, verifica-se

algumas alteragdes na avaliacdo de desempenho por projeto (Figura 40).

Projeto 1 Projeto 2
Alfa Novo Alfa Novo
Engenharia 3% 11% 48% 58%
C. Maquina¢dao -25% -21% 9% 17%
Montagem 27% 32% 20% 28%
B. Ensaios -32%  -42% -42% -57%
Qualidade 11% 11% 62% 65%

Peca tipo A

Projeto 3 Projeto 4
Alfa Novo Alfa Novo
Engenharia  -2% 3% -28% -25%
C. Maquinagao -2% 0% -17% -15%
Montagem 48% 50%  T% 9%
B. Ensaios 9% -15% 23% 18%
Qualidade 41% 39% 73% T8%

Peca tipo B

Projeto 5 Projeto 6
Alfa Novo Alfa Novo
Engenharia  -25% -18% 21% 25%
C. Maquinagdo -15% -25% -52% -51%
Montagem 9%  31% 19% 19%
B. Ensaios 18% 16% 32% 29%
Qualidade 78% 87% 89% 89%

Peca tipo C

Projeto 7
Alfa Novo

Engenharia  -6% 1%
C. Maquinagdo 2% 5%
Montagem 9% 11%
B. Ensaios 5%  -12%
Qualidade 81% 90%

Figura 40 — Comparagdo da avaliagcdo de desempenho dos departamentos com recuso ao método de reparticdo de
custos chave Alfa e nova abordagem proposta, para os projetos em andlise. Fonte: Elabora¢do propria.

Peca do tipo D
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Com o novo método de reparticdo observa-se que a avaliacdo de desempenho € alterada

na maioria dos departamentos.

No projeto 1 da Peca B, com o método Alfa, verifica-se que os departamentos de
Engenharia e C. Maquinacido ndo cumpriram o orcamento. Contudo, ao utilizar o novo
modelo, estes passam a beneficiar de uma avaliagdo positiva, prejudicando a avaliacdao
de desempenho do Banco de Ensaios. Daqui, depreende-se que a avaliacdo negativa dos
dois departamentos estava relacionada com o acréscimo de custos indiretos resultantes

da m4 performance do Banco de Ensaios. O mesmo caso verifica-se no projeto D.

De uma forma geral os departamentos de Engenharia e Montagem mantém ou
melhoram a sua avaliagdo de desempenho com o novo modelo. Contrabalancando com
o Banco de Ensaios que piora a sua performance em todos os projetos analisados. Os
restantes departamentos (Centro de Maquinacdo, Qualidade) variam consoante o

projeto.

Observa-se também um desempenho pior na generalidade dos projetos nos
departamentos Cento de Maquinacdo e Banco de Ensaios. Esta evidéncia deve-se ao
facto de cada ndo conformidade ou erro de engenharia detetado numa fase avancada do
processo, obrigar a execucdo de ciclos de correcdo. Estes ciclos t€ém maior impacto

financeiro nos departamentos que utilizam maquinaria pesada.
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4. Conclusoes

Com este trabalho foi possivel alcancar um novo sistema de reparticdo de custos

indiretos pelos diferentes departamentos da UDN.

Numa primeira fase, foi elaborada uma andlise mediata, através da ferramenta de anélise
PESTEL, de forma a analisar a envolvente macro, comum a todos os setores de
atividade. Em seguida procedeu-se a andlise imediata, através da metodologia das 5
forcas de Porter, que permite avaliar os agentes envolventes que influenciam o setor

onde a UDN labora.

Ap06s conhecida a envolvente externa a UDN, iniciou-se uma andlise interna onde foram
apresentadas a Missdo, Visdo, Valores e Objetivos, elaborou-se uma anélise SWOT e
foram encontrados os Fatores Criticos de Sucesso através da metodologia VRIO.
Descreveu-se a estrutura organizacional, os modelos de controlo de gestdo, as principais

atividades e meios de monitorizagao.

ApO6s conhecida a estrutura da Unidade e das suas atividades, foi analisado o sistema
atual de distribuicao de custos, onde os custos indiretos sdo repartidos com base numa
chave Alfa fixa. A utilizagdo desta chave tem como vantagem a simplicidade do

processo, sendo vidvel nos primeiros anos apds a criacdo da UDN.

Com a chave atual verificou-se que em qualquer projeto a derrapagem de um
determinado departamento, influencia negativamente os restantes. Um incremento de
horas de trabalho, aumenta os custos indiretos varidveis, o que € posteriormente
distribuido por todos os departamentos, mesmo que nao tenham tido qualquer influéncia
nesse incremento. Dado que a chave Alfa é uma percentagem fixa de distribui¢do de
custos, esta ndo permite acompanhar o crescimento da UDN quando aumenta o nimero
de colaboradores, quando ha crescimento da area de trabalho, ou ainda, quando ha

necessidade de alteracdo de turnos.

Com o novo sistema proposto, que tem por base a distribuicdo dos custos indiretos
através de racios especificos para cada rubrica, € possivel obter uma reparticdo mais real
e justa, permitindo avaliar de uma forma mais correta o desempenho de cada
departamento em cada projeto, e assim fazer um levantamento das falhas especificas do
projeto e departamento e criar acdes corretivas para que futuramente o processo seja

reajustado e melhorado.
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Assim, com o crescimento da Unidade, dos respetivos custos indiretos e da necessidade
crescente de cada vez mais otimizar processos € conseguir avaliar o desempenho de
cada departamento de uma forma real e ajustada, o novo sistema de reparti¢cao de custos

vem colmatar grande parte das novas necessidades.

Os resultados obtidos com as novas bases de imputagdo permitem isolar os problemas
nos departamentos em que realmente ocorrem. A aplicacdo de metodologias Kaizen

podera permitir uma melhoria continua ao nivel dos processos.

Com base na profunda andlise elaborada a UDN, foi também possivel observar que a
implementacdo do Tableau de Board como modelo de gestao pode colmatar a falta de

informacao para a gestao.
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5. Perspetivas de Trabalho Futuro

Como proposta de trabalho futuro fica em aberto a aplicacdo do modelo proposto a um

leque maior de projetos de forma a melhor avaliar as suas vantagens e desvantagens.

O desenvolvimento de outros ricios que otimizem a distribuicdo dos custos para a

generalidade dos casos.

A aplicacdo de metodologias Kaizen, para redug¢do continua de custos, permitird atingir

melhores resultados no novo modelo.

Desenvolver e implementar Tableau de Board como forma de recolha de informacao,
que melhorem a avaliacdo dos processos e departamentos e sirvam de ferramentas de

apoio a decisao.
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