Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Vitor José Silva Salgado

Analise dos Custos de Transformacao
numa Empresa Téxtil

Dissertacdo de Mestrado

Mestrado Integrado em Engenharia e Gestéo
Industrial

Trabalho efetuado sob a orientacdo do

Professor Doutor Paulo Sérgio Lima Pereira
Afonso

Outubro de 2013



DECLARACAO

Nome: Vitor José Silva Salgado

Endereco eletrénico: salgado-vitor@hotmail.com

NUmero do Bilhete de Identidade: 10297025

Titulo da dissertacdo: Andlise dos Custos de Transformacdo numa Empresa Téxtil
Orientador: Professor Doutor Paulo Sérgio Lima Pereira Afonso

Ano de conclusdo: 2013

Designacdo do Mestrado: Mestrado Integrado em Engenharia e Gestdo Industrial

E AUTORIZADA A REPRODUCAO INTEGRAL DESTA DISSERTACAO
APENAS PARA EFEITOS DE INVESTIGACAO, MEDIANTE DECLARACAO
ESCRITA DO INTERESSADO, QUE A TAL SE COMPROMETE;

Universidade do Minho, )

Assinatura:



mailto:salgado-vitor@hotmail.com

AGRADECIMENTOS

Gostaria de aqui expressar 0 meu reconhecimento e sinceros agradecimentos a
todos aqueles que contribuiram de forma decisiva para a concretizagdo desta etapa.

Agradeco a minha familia, em especial aos meus pais e irm& um enorme obrigado
por todo o carinho e dedicacdo ao longo destes anos. Pelo apoio incondicional, por
sempre terem acreditado em mim e estarem sempre presentes. Agradeco com um
carinho muito especial a presenca, a partilha, a compreenséo e o incentivo fundamentais
no desenvolvimento deste projeto.

Para aqueles, que ndo podendo estar presentes partilhariam com alegria este
momento, 0 meu muito obrigado por contribuirem de forma especial.

Gostaria de agradecer ao meu orientador, Prof. Paulo Sérgio Lima Pereira Afonso,
pela sua simpatia, disponibilidade, atencdo e acompanhamento dado para a
concretizacdo deste trabalho. Pela colaboracdo, conhecimentos transmitidos e
capacidade de estimulo ao longo de todo o trabalho.

A empresa Malhas Texal e a todos os seus colaboradores por todo o apoio, pela
disponibilidade e colaboracdo na execucdo deste estudo. Agradeco a amizade e o
incentivo, sempre tdo reforcador, ao longo da concretizacdo desta dissertacao.

Gostaria de partilhar e agradecer a todos os que contribuiram de forma direta ou
indireta para que esta fase chegasse a bom porto.

De maneira especial, quero agradecer também a todos 0os meus amigos. Agradeco
a forca, a amizade, o companheirismo e constante incentivo ao longo da realizacdo da

dissertacéo.

A todos, um sincero, muito obrigado!






RESUMO

Nos dias de hoje, as Pequenas e Médias Empresas portuguesas, em geral, e as
empresas da industria téxtil, em particular, deparam-se com o aumento da complexidade
das suas organizagOes, motivado por ambientes cada vez mais dindmicos e complexos
resultantes da globalizacdo dos mercados e do avancgo tecnologico.

Este facto tem evidenciado a importancia da utilizacdo de sistemas de custeio
mais sofisticados, compativeis com o0s objetivos e atendendo as caracteristicas das
organiza¢Ges nomeadamente, as especificidades dos processos produtivos e de negécio.

Assim, a gestdo dos custos assume atualmente um papel fundamental nas
empresas modernas. O conhecimento dos custos associados ao processo de producdo é
importante para a gestdo das empresas e para a competitividade de toda a industria.

Os custos de producdo resultam da soma dos custos diretos com materiais com 0s
custos de transformacdo. Comparativamente com o0s custos diretos, o tratamento e a
analise dos custos de transformacdo sdo tratados de forma negligenciada pela
generalidade das PMEs.

Neste projeto de investigacdo procurou-se melhorar o sistema de custeio de uma
empresa téxtil, particularmente conferindo-lhe um maior rigor na determinagdo dos
custos de transformacdo dos produtos. Desta forma, determinaram-se 0s custos por
centro de trabalho e confrontando-os com os tipos de produtos produzidos foi possivel
estabelecer uma melhor relacéo entre eles e melhorar a percecéo das margens associadas
a cada um dos tipos de produtos estudados.

Deste modo, o sistema de custeio utilizado na empresa foi melhorado,
determinaram-se novos custos de transformacdo dos diferentes objetos de custos
relevantes. Particularmente, a introducdo do custeio do produto intermédio (malha)
permitiu clarificar e determinar com maior clareza os custos dos produtos. Este fator
revelou-se primordial na execugdo deste projeto, pois confere ao modelo uma maior
clareza na andlise dos custos de transformacéo. O sistema de custeio produzido assenta

num modelo de custeio aplicavel noutras empresas da industria téxtil.

PALAVRAS-CHAVE: Custos, Sistemas de Custeio, Custos de Transformacao, Produto

Intermédio, Centros de Trabalho
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ABSTRACT

Nowadays, Portuguese Small and Medium Enterprises, in general, and the textile
industry enterprises, particularly, are faced with the increasing complexity of their
organizations, motivated by ever more dynamic environments and complex resulting
from the globalization of markets and technological advances.

This fact has shown the importance of using more sophisticated costing systems,
compatible with the objectives and taking into account the characteristics of
organizations, namely the specific production processes and business.

So, the management of costs currently plays a key role, in modern enterprises.
The Knowledge of the costs associated with the production process is important for the
management of enterprises and the competitiveness of the whole industry.

Production costs are obtained after the sum of direct material costs (e.g. raw
materials and other materials direct from the products) with the processing costs.
Compared to the direct costs, processing costs are treated in a manner neglected by most
SMEs.

In this research project we tried to improve the costing system of a textile
enterprise, particularly giving it a higher accuracy in determining the costs of the
products processing. This way, we determined the costs for each work centers and
confronting them with the types of products produced allowed us to establish a
relationship and a better perception of the profit margins of each of the types of
products.

Thus, the costing system used in the enterprise has been improved; we determined
new processing costs of different objects relevant costs. The creation of an intermediate
product clarified and for clarity on the products costs. This factor proved crucial in the
implementation of this project, as it provides more clarity to the model in the analysis of
processing costs. The costing system produced represents a cost model applicable in

other enterprises in the textile industry.

KEYWORDS: Costs, Costing system, Processing Costs, Intermediate Product, Work
Centers
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1. Introducéo

Nestes ultimos anos as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) tém-se deparado
com o aumento da complexidade dos seus processos produtivos, com uma acerrima
competitividade em determinados mercados e com avangos tecnoldgicos importantes.
Estes aspetos exigem uma melhoria nas praticas de gestdo das PMEs, tornando-as mais
flexiveis, de resposta rapida, com mais know-how e mais inovadoras. O
desenvolvimento e a implementacdo de sistemas de custeio apropriados a (nova)
realidade das PMEs portuguesas sdo fundamentais para o reforco da capacidade
competitiva destas empresas. Neste projeto de investigacdo analisou-se 0s custos de
transformacdo numa empresa téxtil. De seguida procede-se a um enquadramento geral,

apresenta-se o problema de investigacdo e a metodologia de investigacdo seguida.

1.1. Enquadramento

A industria Téxtil e de Vestuario é uma das mais importantes industrias para a
economia portuguesa. Segundo dados da Associacdo Téxtil e de Vestuario de Portugal
(ATP) relativos ao ano de 2012, a industria téxtil representa 9% do total das exportacdes
portuguesas, 20% do emprego da industria transformadora, 8% do volume de negdcios
da industria transformadora e 8% da producdo da inddstria transformadora
(Www.atp.pt).

Ainda segundo a ATP, Portugal tem cerca de 5 mil empresas laborando em todos
0s subsetores da industria téxtil e do vestuario, algumas das quais sdo unidades
verticais, embora na sua maioria sejam pequenas e médias empresas (PMESs) todas bem
conhecidas pela sua flexibilidade e resposta rapida, know-how e inovacéao.

O desenvolvimento e a implementagdo de sistemas de custeio apropriados a
(nova) realidade das PMEs portuguesas sdo fundamentais para o reforgo da capacidade
competitiva destas empresas. Neste ambito, o conhecimento dos custos é fundamental a
fim de serem determinadas medidas de gestdo apropriadas e de serem definidos precos
de venda competitivos. Deste modo, a concecdo de sistemas de custeio apropriados é

uma questdo igualmente pertinente (Afonso, 2002).



1.2. Sistemas de custeio

A andlise de custos tradicional centrava-se no custeio dos produtos
negligenciando a andlise do custo dos processos e das atividades e ndo acompanhava as
alteracdes tecnoldgicas (Metaxiotis, 2004).

A correta determinacdo do custo dos varios objetos de custo relevantes € um
elemento fundamental na gestdo das empresas em geral e nas empresas da industria
transformadora em particular. Os objetos de custo podem ser uma ordem de producéo,
uma encomenda de um determinado cliente, uma determinada operacdo na producéo,
etc. sendo que os produtos sdo tipicamente os objetos de custo mais relevantes
(Chiplunkar, Chattopadhyay e Deshmukh, 2001).

As préticas de gestdo de custos compreendem diversos aspetos, ferramentas e
abordagens relevantes para a gestdo das empresas. Nomeadamente: praticas de analise,
controlo e reducdo dos custos; critérios e sistemas para a contabilizacdo dos custos;
desenvolvimento, implementacdo e utilizacdo de sistemas de custeio dos produtos e
outros objetos de custo; praticas de orcamentacdo; modelos de custos de suporte a
tomada de decisdo, etc. (Blocher et al., 2009; Hansen e Mowen, 2001; Horngren et al.,
1999; Cooper e Kaplan, 1991). Por outro lado, hoje em dia a gestdo de custos deve
servir para as empresas aumentarem os seus lucros e 0s seus niveis de desempenho. A
gestdo de custos ja ndo esta focada nos planos de reducdo de custos nem apenas no
custeio dos produtos mas assume-se como um instrumento de gestdo do desempenho
das organizac@es e das suas vantagens competitivas (Kaplan e Cooper, 1998).

Os custos podem ser classificados segundo duas perspetivas fundamentais: uma
delas, centrada nos objetos de custo ou produtos (custos diretos vs custos indiretos) e a
outra centrada na variabilidade dos custos e na gestdo da capacidade de producgéo
(distinguindo custos varidveis e custos fixos). Os custos de produgdo resultam do
somatorio dos custos diretos (matéria-prima e outros materiais diretos, mao-de-obra
direta e outros custos diretos) com os custos indiretos de producdo ou gastos gerais de
fabrico, caracterizando-se estes ultimos por uma elevada e crescente diversidade de
elementos de custo. A imputacdo dos custos indiretos revela-se a tarefa mais complexa
num sistema de custeio. Nos Ultimos anos, a automacdo dos processos, O
desenvolvimento tecnoldgico, o nivel crescente de complexidade dos sistemas

produtivos e a elevada diversidade dos produtos tem vindo a aumentar a proporgao



destes custos no custo dos produtos (Geri e Ronen, 2005; Jonhson e Kaplan, 1987;
Cooper, 1989; Gunasekaran et al., 1999).

O custo pode ser definido como sendo o sacrificio de recursos para atingir-se um
determinado objetivo. Num sistema de custeio, 0 objetivo do calculo do custo designa-
se por objeto de custo. Os objetos de custo mais relevantes séo os produtos. Deste
modo, 0s sistemas de custeio sdo concebidos essencialmente para o apuramento do
custo de producéo dos produtos (Horngren et al., 1987).

No caso particular da analise dos custos de transformacéo, esta permite determinar
0s custos de cada centro de trabalho, de modo a apurarem-se 0s custos de transformagéo
dos diferentes objetos de custos relevantes.

Os sistemas de custeio tradicionais comegaram por ser concebidos em ambientes
nos quais a mao-de-obra direta e 0s materiais predominavam na construcdo do custo dos
produtos. Tal situagdo acabava, na maior parte das vezes por se refletir numa sobrecarga
dos custos ao nivel dos departamentos eminentemente produtivos, em detrimento dos
departamentos auxiliares. Estes ultimos, por sua vez, eram em grande parte dos casos
ignorados ou negligenciados (Afonso, 2002). Porém a dicotomia custos diretos vs
indiretos tem sido suplantada pela andlise dos custos de transformagdo vs custos com
materiais. Para além destes aspetos, um sistema de custeio moderno, que auxilie na
obtencdo de uma capacidade competitiva ao nivel da aldeia global, tera que reunir todo
um conjunto de caracteristicas. Turney (1996) salienta as seguintes: deve fornecer
informacdo sobre aquilo que realmente interessa ao cliente assim como ser capaz de
medir a rentabilidade dos produtos e clientes; deve envolver um custo compensador e
ser de facil utilizacdo; por ultimo, deve gerar informacdo que suporte a melhoria

continua dos produtos e processos.

1.3. Problema de investigacao

Neste projeto de investigacdo pretendeu-se desenvolver um estudo de caso numa
empresa téxtil, criando um modelo de custeio e particularmente uma analise dos custos
de transformacdo por centro de trabalho (CT).

O caso de estudo foi efetuado numa PME portuguesa do setor téxtil com mais de
trés décadas de existéncia. A empresa Malhas Texal, uma empresa do setor téxtil

fundada em 1977, produz e comercializa pijamas, camisas, robes, interiores, polos e t-



shirts. Atualmente conta com 75 colaboradores e exporta quase a totalidade dos seus
produtos, nomeadamente para Espanha, Bélgica, Holanda, Alemanha e Inglaterra.

A correta determinacdo do custo dos varios objetos de custo relevantes é um
elemento fundamental na gestdo das empresas em geral e nas empresas da industria
transformadora em particular. O principal objetivo deste projeto centrou-se no
desenvolvimento de um sistema de custeio que permitisse calcular e analisar os custos
de transformacdo que sdo acumulados por centro de trabalho ou seccdo e depois
imputados aos produtos produzidos. Os custos de producdo sao obtidos depois da soma
dos custos diretos com materiais (e.g. matérias-primas e outros materiais diretos dos
produtos) com os custos de transformagéo.

Porém, os custos variam em funcdo da diversidade dos produtos e da
complexidade das operacBes. Deste modo, os sistemas de gestdo desenvolveram-se
adotando novos principios, tais como o Just in Time (JIT), o Total Quality Control
(TQC), etc. e novos métodos como por e,g, (Kanban, sistema Pull, etc.), os quais estdo
praticamente consolidados na maior parte das empresas. Contudo, apesar destas
mudancas, ndo houve resposta a altura por parte dos sistemas de informacdo para a
gestdo (controlo e avaliacdo), e particularmente por parte dos sistemas de gestdo de
custos, no sentido destes se adaptarem a nova realidade, permitindo e suportando uma
gestdo que se coadune com o0s principios de uma empresa moderna nomeadamente
disponibilizando medidas de desempenho que indiquem a eficiéncia das atividades,
quais sdo as perdas para a empresa e quais 0s pontos onde devem ser focalizadas as
atencoes.

O principal problema na adaptacdo dos sistemas de custeio a nova logica de
producdo é que usualmente se procura adaptar as técnicas de imputacéo dos custos sem
antes haver uma reflexdo adequada sobre as mudancgas ocorridas nos principios da
gestdo da producdo. SO apos tal reflexdo é que se deve pensar em melhorias ou
alteracdes nos metodos de custeio, sempre com a intencdo de operacionalizar
eficientemente a estratégia escolhida (Kliemann e Antunes Jr., 1990).

Deste modo, pretendeu-se com este projeto contribuir com um sistema de custeio

que suporte uma efetiva gestao estratégica de custos na empresa.



1.4. Metodologia de investigacao

Este projeto de investigacdo foi desenvolvido em ambiente empresarial. O método
de investigacdo utilizado foi o de pesquisa-acdo (action-research). Neste projeto foi
desenvolvido e aplicado um novo sistema de custeio respondendo a uma necessidade da
empresa. Este método de investigacdo utilizado, onde a componente pratica tem um
peso preponderante, contribui de forma eficaz para a melhoria das estratégias
desenvolvidas e aplicadas pelas empresas.

A investigacdo-acdo tem vindo a constituir nos dltimos anos, e segundo alguns
autores, uma “inovacdo metodologica” (Esteves, 1986), ndo fazendo parte da
metodologia habitualmente aplicada em diversos dominios. Alguns autores
reconhecem-lhe o estatuto de “nova abordagem metodologica, libertada de regras
estritas e normativas, (...) portadora de novas relacdes entre acdo e investigacédo (...)
intervencdo em situacdes reais e a construcdo de mudanca (...) envolve atores com
estatutos diversos” (Benavente et. al., 1990:56).

Segundo Esteves (1986), existem trés tipos de objetivos nesta metodologia:
objetivos de investigacao, através da producdo de conhecimentos sobre a realidade em
estudo; objetivos de inovacdo, mediante a introducdo de transformacgdes numa
determinada situacdo com o propdésito de dar solugdo a problemas; e objetivos de
formacgédo de competéncias, com o desenvolvimento de um processo de aprendizagem
social, envolvendo todos os participantes.

Neste projeto de investigacdo procurou-se desenvolver o sistema de custeio da
empresa, caracterizando em detalhe os custos de transformagdo. Deste modo efetuou-se
um estudo dos custos da empresa, identificando os diversos centros de trabalho e
afetando os custos a cada centro. Decorrendo dessa situacdo, desenvolveu-se um
modelo de custeio que permite uma facil determinacéo dos custos dos varios objetos de
custo relevantes. Ainda no dmbito deste estudo, elaboraram-se novas fichas de custo,
uma para o0 produto intermedio e outra para o produto acabado, com o intuito de
melhorar as fichas de custo e a orcamentacdo da empresa ligando-as com o sistema de
custeio desenvolvido. A criacdo de um produto intermédio justifica-se pelo facto de

permitir uma clarificacdo do custo final dos produtos.



1.5. Estrutura da dissertacao

A dissertacdo apresenta-se dividida em seis capitulos. No capitulo atual faz-se um
enquadramento do projeto de investigacdo, abordam-se os sistemas de custeio e
apresenta-se o problema de investigacao.

No segundo capitulo apresenta-se a revisdo da literatura acerca do tema em
questdo e sdo abordados os conceitos relacionados com os sistemas de custeio.

No Capitulo 3, apresenta-se a metodologia de investigacdo seguida neste projeto
de investigagéo, assim como se explicam as etapas em que se realizou o projeto.

O Capitulo 4, descreve o sistema de custeio da empresa estudada e procede-se a
apresentacdo dos dados recolhidos.

No Capitulo 5, faz-se a analise e discussdo da implementacdo do sistema de
custeio desenvolvido e dos resultados obtidos.

No ultimo capitulo apresentam-se as conclusGes obtidas e os contributos deste
projeto de investigacdo. Evidenciam-se também as limitacdes deste trabalho e

apresentam-se sugestdes para trabalhos futuros.



2. Revisao da literatura

2.1. Custos industriais

A correta determinagdo do custo dos varios objetos de custo relevantes € um
elemento fundamental na gestdo das empresas em geral e nas empresas da industria
transformadora em particular.

Os custos sao definidos como recursos consumidos num determinado periodo de
tempo. Todas as empresas, independentemente do setor de atuacdo (industria, comércio
Ou servicos) apresentam gastos que posteriormente se dividem em custos, e estes, em
despesas variaveis e fixas ou, na perspetiva dos objetos de custo, em custos diretos e
indiretos. Os sistemas de custeio reinem os modelos de célculo e os procedimentos que
permitem analisar os custos numa empresa (Cooper e Kaplan, 1998).

De acordo com Bornia (2002), conhecer e controlar 0s custos passou a ser
fundamental para as organizacGes e, para isso, saber escolher dentre os diversos
métodos de custeio o que melhor supre, com informac6es de qualidade, as necessidades
de gestdo dos negdcios pode ser determinante para a obtencdo de uma real vantagem
competitiva.

Os métodos ou sistemas de custeio sdao formas de apuramento dos valores de
custos dos bens, mercadorias ou servi¢os das entidades publicas e privadas, sendo que
segundo Eller (2000), “os métodos de custeio tém como fungdo determinar o modo de
como serd atribuido o custo aos produtos”.

Bornia (2002) salienta que os principios de custeio estdo ligados aos objetivos dos
sistemas de custos, estando relacionados aos objetivos da contabilidade de custos.

Os métodos de custeio sdo técnicas que tém como objetivo a alocagdo dos
diversos itens de custo aos produtos e, entre esses, de acordo com Martins (2003),
existem o custeio por absorcdo, o custeio varidvel, o custo baseado em atividades, o
método dos centros de custos, entre outros.

Varios sdo 0s métodos existentes, mas nao se pode afirmar que um seja melhor ou
que substitua o outro, pois sdo aplicaveis conforme as caracteristicas das entidades,
citando-se como alguns exemplos o ramo de atividade, grau de detalhe desejado dos

valores de custos ou objetivos da gestéo.



Neste capitulo descrevem-se 0s conceitos basicos relacionados com 0s custos
industriais, os sistemas de custeio e como estes sdo classificados, tratando-se ainda, dos

métodos tradicionais de custeio e também dos métodos modernos.

2.1.1. Componentes do custo industrial

Nos primordios da contabilidade industrial, os custos fixos ndo eram relevantes e
praticamente ndo havia necessidade de critérios de distribuicdo e alocacdo de tais gastos
aos diversos produtos da empresa. Com o tempo e a crescente industrializacdo, criando
atividades mais complexas e diferentes, os gastos fixos e indiretos passaram a ter mais
relevancia dentro da empresa e exigiram a correta apropriacdo de tais gastos tal como
nos demais custos diretos ou variaveis (Padoveze, 1997).

O objeto de custo é aquilo de que se calcula o custo, a entidade a que o custo diz
respeito, ou dito de outro modo, algo para o qual é desejada uma medicdo separada dos
custos [Silva (1991), e Horngren et al. (1994)].

Custo € o gasto relativo a um bem ou servigo utilizado na producdo de outros bens
ou servicos, ou seja, o valor dos inputs utilizados para a fabricacdo dos produtos
vendidos pela empresa.

Nas palavras de Martins (2003:25), “o custo ¢ também um gasto, s6 que
reconhecido como tal, isto é custo, no momento da utilizacdo dos fatores de producéo,
para a fabricacdo de um produto ou execugdo de um servigo”.

Para Bornia (2002) custo é o valor dos inputs usados na fabricacdo dos produtos
da empresa.

Padozeve (2000) refere que os custos e despesas diretas sdo aquelas que sdo
facilmente identificados a um determinado produto.

Segundo Martins (2001), o custo é todo o gasto relativo aos bens e servigos (i.e.
recursos) utilizados na producdo de outros bens e servigos.

Todos os gastos que ndo sdo considerados diretos sdo indiretos.

O mesmo Martins (2001), refere que os custos indiretos sdo aqueles que nédo
oferecem uma medida objetiva e qualquer tentativa de alocagédo, tem que ser feita de
forma estimada, por rateio.

Os custos indiretos sdo identificados geralmente no produto final, e sdo de

caracter genérico e ndo especifico (Padoveze, 2003).



Os sistemas tradicionais focalizam o apuramento dos custos em trés elementos:
materiais utilizados na producdo, mao-de-obra empregada e custos indiretos de
fabricacdo, tendo os dois primeiros como elementos principais na composicdo dos
custos dos produtos.

Para Bornia (2009) os custos de fabricagéo, referem-se ao valor dos inputs usados
na fabricagdo dos produtos da empresa. Exemplos desses inputs séo: materiais, trabalho
humano, energia elétrica, maquinas e equipamentos, entre outros.

Bornia (2009) ainda complementa o seu conceito argumentando que 0s custos de
fabricacdo estdo relacionados com a fabricacdo dos produtos, sendo normalmente
divididos em: Matéria-Prima (MP), M&o-de-Obra Direta (MOD) e Gastos Gerais de
Fabrico.

Portanto, Custos de Fabricacdo ou de Custos de Producdo podem ser dados pela
seguinte equacdo: CP = MP + MOD + GGF.

Matéria-prima é todo o material submetido a transformacdo num processo
industrial e que permanece no produto.

Para Martins (2001) mdo-de-obra direta (MOD) resulta das despesas com 0s
operarios envolvidos diretamente na elaboracdo de um determinado tipo de bem entre
0s varios tipos que podem ser elaborados na empresa, numa fabrica ou num setor. E a
méao-de-obra cujo custo pode ser apropriado diretamente a cada um dos diferentes tipos
de bens elaborados, no momento da ocorréncia do custo, ou seja, durante o ciclo
produtivo da empresa.

Conforme Bornia (2002) “Os custos de mao-de-obra direta, sdo aqueles
diretamente relacionados com os trabalhadores em atividade de confecdo do produto,
isto é, representam o salario dos operarios e outras despesas associadas (e.g.
contribuigdes da entidade patronal para a seguranca social) diretamente envolvidos com
a produgao”.

Por outro lado, Bornia (2002) refere que os gastos gerias de fabrico (GGF) séo
todos os demais custos relacionados com o servigo, tais como: materiais indiretos,
depreciacdo de veiculos, servicos de manutencdo, consumos diversos (e.g. energia)
entre outros.

Para Perez Jr., et al. (2001) a “mao-de-obra indireta é representada pelo trabalho
realizado nos departamentos auxiliares nas industrias ou prestadoras de servicos e que

ndo sdo mensuraveis em nenhum produto ou servigo executado”. As despesas indiretas



de fabricacdo séo todas as despesas do processo de fabricacdo que, ao contrério da
matéria-prima e da mé&o-de-obra direta, ndo tém relacdo direta com o produto. Essas
despesas ndo podem ser medidas em cada produto.

As exigéncias impostas as empresas pelo novo ambiente competitivo globalizado,
originaram mudancgas nos processos e nos comportamentos. Os processos de fabricagcéo
sofreram significativas modifica¢cbes, com mais produtos de ciclo de vida cada vez
menores e fabricados cada vez com maior rapidez e qualidade. Consequentemente,
foram desenvolvidas outras atividades nas empresas, como as de informatica,
desenvolvimento de produto e dos processos, gestdo das compras e dos materiais,
planeamento da producdo, preparacdo de maquinas, controlo de qualidade, assisténcia
técnica, para citar alguns exemplos. Com o aumento destas atividades houve um
crescimento da participacdo dos custos indiretos de fabricacdo no total dos custos,
sobretudo nas ultimas décadas.

Cooper e Kaplan (1991), argumentam que despesas de estrutura, tais como
despesas administrativas, comerciais e financeiras, ultrapassam agora 20% da faturacédo
da empresa. Portanto, também devem ser tidas em conta e devem ser alocadas aos
produtos de forma precisa. A apropriacdo dos custos e despesas indiretas de producao e
ndo industriais fixas aos produtos é, portanto, cada vez mais relevante. O modelo
tradicional, tipico de custos para as tomadas de decisdo, € muito simplista, ndo
representando adequadamente as situacdes ocorridas na pratica.

As bases de imputacdo nos sistemas de custeio tradicionais, eram genéricas e
homogéneas, ndo conseguindo identificar com clareza o grau de complexidade da

estrutura produtiva da empresa.

2.1.2. Sistema do custo padréo

O custo padrdo esta associado ao controlo, principalmente dos custos diretos de
producdo.

O aparecimento do Custo-Padrdo deu-se quando as empresas sentiram a
necessidade de planear as suas metas por um periodo especifico de tempo.

O Método do Custo-Padrao basicamente atua no controlo e acompanhamento da
producdo, e num segundo plano, atua na medicdo dos custos. Trata-se

fundamentalmente de um instrumento de apoio a gestéo.
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Para Padozeve (1994) o custo padrdo é uma das técnicas para avaliar e substituir a
utilizag&o do custo real.

O custo-padrdo € um excelente instrumento para auxiliar as previsdes da gestdo e
proporcionar uma estrutura para o julgamento do desempenho (Horngren e Foster,
1987).

Esta metodologia chamada “custo padrdo” também conhecida como custo pré-
determinado (em condicdes de eficiéncia técnica), pode ser considerada como a base
para a definicdo do custo que a empresa determina como meta a ser alcangada para um
determinado periodo para um produto ou servigo especifico.

Se ocorrerem alteracfes ao nivel do processo ou dos procedimentos a observacao
realizada ndo ira oferecer uma base fiavel para estabelecer um custo padrdo e deverao
ser realizados novos procedimentos de observacdo. Deste modo, sera de esperar que
alteracbes e inovacles, como as alteracBes tecnoldgicas, estejam sempre a ocorrer.
Nestes casos é necessario prever os custos padrdes em funcdo desses desenvolvimentos
esperados.

Por fim, pode considerar-se ainda uma determinada “orientacdo desejada” — i.e.
uma atitude baseada num desejo ou objetivo para o nivel do custo-padrdo. Esta atitude,
por regra, parte da administracdo. O nivel de custo-padrao desejado pode ser baseado na
experiéncia do gestor ou observando a industria como um todo. De facto, este
comportamento levard a empresa a direcionar o seu padréo de custos em funcdo de uma
determinada orientacdo, geralmente nivelando-o com o padréo da industria.

A utilizacdo de um sistema de custos padrdo permite um conhecimento maior dos
custos de producdo e dos elementos que o compdem, tornam possivel fazer uma anélise
mais pormenorizada dos processos de fabrico, através de um sistema de custos padrdo
podem-se apurar mais facilmente as causas dos custos anormais e identificar os
responsaveis (Afonso, 2002).

O método do custo padrdo exige um longo periodo de maturacdo para que 0S
padrbes sejam coerentes. A Tabela 1 apresenta as vantagens e desvantagens deste

método.
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Tabela 1 — Vantagens e Desvantagens do método do custo padrdo (Fonte: Kliemann Neto, 1993)

Vantagens Desvantagens
Avaliacéo de desempenho A utilizacdo eficiente do método exige constantes
Incentivo a um melhor desempenho correcdes nos padr6es monetéarios (a simples
Facilita a elaboracéo de orcamentos confiaveis indexacdo desses padrbes ndo é suficiente, nem
Orientaco da politica de precos confidvel para as necessidades do método).

Determinag&o de responsabilidades
Identifica oportunidades de reducéo de custos Muitas vezes, ha dificuldades para a determinacao
Suporta a adocdo de medidas corretivas dos valores dos padrées (particularmente os CIFs).

Diminui o trabalho administrativo

Resumidamente, os objetivos dos custos padrdo, prendem-se com o promover e
medir eficiéncias, em controlar e reduzir os custos, em simplificar os procedimentos de

custos, avaliar inventarios, fixar precos de vendas e auxiliar no processo de deciséo.

2.1.3. Sistemas de custeio tradicionais

Os sistemas de custeio destinam-se a recolher os dados de custos, identifica-los e
organiza-los para que possam fornecer informacdes necessarias para a gestdo (Leone,
1997).

Para se entender os métodos de custeio, faz-se uma pequena introducdo sobre a
natureza histérica da contabilidade de custos. A contabilizacdo dos custos vira dos
tempos em que se iniciou a comercializagdo nos mercados de troca. Limitava-se em
economizar mais dinheiro da venda aos clientes do que se pagava aos fornecedores
pelos inputs de producdo, mao-de-obra e matéria-prima, o que ndo permitia a analise da
eficiéncia de cada processo nem dos custos envolvidos. No século XVIII, com a
Revolucdo Industrial, surgem as primeiras organizacfes com economias de escala, em
que a principal preocupacao era o controlo da producéo pelo tempo de fabricacéao e pelo
material despendido. O sistema de contas era utilizado a nivel interno, ndo existindo
uma defini¢éo da politica de pregos.

De acordo com Johnson e Kaplan (1998) a analise dos custos deixa de ser vista
como um processo de avaliagdo do impacto financeiro das decisdes relativas a gestdo e
assume uma maior amplitude como fonte de informagdes consistente para o
desenvolvimento de estratégias mais eficientes a fim de conseguir vantagens

competitivas sustentaveis.
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Ja no século XIX alguns sistemas de produgdo, permitiram um crescimento
exponencial em organizagdes ordenadas em estruturas hierarquicas monoprodutoras
surgindo a necessidade de serem criados indicadores fisicos para avaliar e medir a
eficiéncia dos processos de conversdo simples, aparecendo a contabilidade de custos.

Os sistemas de custeio tradicionais acentuaram-se na segunda década do séc. XX.
Nessa época, a ideia de competitividade ainda ndo existia, sendo o prego do produto
definido basicamente pelo material utilizado e pela méo-de-obra despendida ao qual se
somava uma margem (i.e. markup). Segundo Jonhson e Kaplan (1996) na falta de
informacbes de precos dos processos de transformacdo ocorrida dentro das suas
organizacOes, 0s proprietarios criaram indicadores que sintetizassem a eficiéncia com a
qual a mao-de-obra e matéria-prima eram convertidas em produtos acabados.

Também Nakagawa (1991), referiu que os métodos tradicionais de custeio
diferenciam os custos diretos e indiretos de fabricacdo e fazem a alocacgao desses custos.
Desde as primeiras formas de sistemas administrativos utilizados para a gestdo de
fabricas téxteis integradas, do inicio dos anos 1880 até as mais complexas organizacdes
multidivisionais dos anos 1920, ja se sentia a necessidade de usar metodologias de
controlo e medicdo que atendessem a procura de informacGes sobre a eficiéncia com
que eram conduzidas as atividades operacionais das empresas.

Num sistema de custos tradicional tem-se como caracteristicas, segundo
Pamplona (1993), a utilizacdo de um método de apropriacdo de custos em dois estagios:

No primeiro estagio os custos indiretos sdo imputados aos centros de custos
através de varias bases de imputacdo como, por exemplo, quantidade produzida, horas
de mao-de-obra direta, valor de mao-de-obra direta, area ocupada, valor da producao,
poténcia das maquinas, etc. Nesta fase o0s custos dos centros auxiliares sdo
redistribuidos pelos centros principais.

Num segundo estadgio os custos sdo apropriados dos centros de custos aos
produtos através de uma base de volume, quase sempre horas de méo-de-obra direta.
Outras bases utilizadas para esta apropriagdo sdo: horas-maquina, custo da méo-de-obra
direta, quantidade ou valor da matéria-prima.

A Figura 1 ilustra o fluxo do sistema tradicional.
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Custos Indiretos

| Custos Diretos I

Centro de
Custo aux 1

Centro de
Custo aux 2

Centro de
Custo prod 1

Centro de
custo prod 2

| Produtos I

Figura 1 - Fluxo do sistema de Custos Tradicional (Fonte: Pamplona 1993)

2.1.4. Sistemas de custeio modernos

Com a crescente diversidade de produtos e servi¢cos a que passaram a Ser
introduzidos no mercado, foi aumentando a necessidade de criacdo de sistemas de
custeio modernos e mais desenvolvidos. Uma das principais e crescentes preocupacoes
das empresas nos dias de hoje é a reducdo de custos. A crescente concorréncia ndo
deixa espaco para desperdicios. A problematica da qualidade e do controlo dos
desperdicios insere-se igualmente no ambito da engenharia. Na década de 80, Kaplan e
Cooper demonstraram que os Sistemas de Custeio Tradicionais sdo insuficientes para
satisfazer as necessidades atuais dos gestores, pois estes estavam essencialmente
direcionados para a componente financeira. A contabilidade dos custos deixou de estar
apenas no ambito administrativo ou financeiro e criou-se a ponte entre a Engenharia e a
Contabilidade de Custos. Drucker (1990) chama a essa ponte de “Economia de
Produgdo”. Esta tem como objetivo a integragdo da contabilidade de custos e da
engenharia na estratégia de negdocios e 0s seus conceitos sdo bastante diferentes dos
conceitos que suportavam Sistemas de Custeio Tradicionais. Foi também na década de
80 que se desenvolveram diferentes técnicas e metodologias de producdo que tém
implicacdes na gestdo de custos moderna. De facto, os sistemas a seguir mencionados

obrigaram a uma atualizagdo da gestao de custos (Afonso, 2002).
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2.1.5. Sistema de custeio baseado em centros de custos

Um dos principais e primeiros modelos ou sistema de custeio € o modelo dos
centros de custos surgido no inicio do século XX na Alemanha.

Este método também é conhecido como Reichskuratorium fur Wirttshaftlichkeit
(RKW) ou meétodo das seccdes homogéneas. O método tem como base a divisdo da
empresa em centro de custos.

O método estd centrado na departamentalizacdo da empresa, dividindo-a em
setores homogéneos chamados centros de custos. Estes sdo considerados pelo método
como a menor unidade de acumulacao. Neste sentido, facilita a distribui¢do dos gastos e
cada uma das atividades realizadas na empresa € enquadrada em algum dos centros de
custos.

Um centro de custos é uma unidade da empresa (uma sec¢do, um departamento,
uma pessoa ou um processo) com custos diretos que lhe possam ser atribuidos. Além
dos custos diretamente associados, também Ihe sdo atribuidas determinadas
percentagens dos custos gerais de uma empresa, permitindo assim isolar os custos totais
de funcionamento dessa unidade. A criacdo dos centros de custo permite, desta forma,
atribuir responsabilidades aos gestores de cada unidade podendo, por isso, ser também
designados por centros de responsabilidade.

Para Martins (1996), o RKW consiste na imputacdo ndo s6 dos custos de
producdo, como também de todas as despesas da empresa, inclusive financeiras, a todos
0s produtos.

O método dos Centros de Custos — RKW, divisdo da organizacdo em centros de
custos ou métodos das secBes homogéneas, de acordo com Bornia (1997), possui duas
fases: na primeira os custos sdo distribuidos pelos centros de custo; terminada a
primeira fase, tais custos sdo alocados aos produtos.

Conforme a funcdo que desempenham, os centros de custos podem classificar-se
em: produtivos, auxiliares, de vendas e comuns. Os produtivos sdo 0s que contribuem
diretamente para a producdo; os auxiliares ttm como funcdo béasica a execucdo de
Servigos para o0s outros centros, ndo atuando diretamente sobre o produto; os centros de
vendas referem-se aos setores encarregados exclusivamente da realizacdo das vendas
dos produtos terminados; e 0s comuns ndo estdo diretamente relacionados a producéo e
sua funcdo e fornecer servigos para outros centros (Kliemann, 1987).

Na producéo, distinguem-se fundamentalmente duas espécies de custos comuns:
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- Principais: aquele em que se transformam as matérias-primas e que as fazem
progredir no processo produtivo;

- Auxiliares: colaboram auxiliando os principais na transformacdo da matéria-
prima. Sdo igualmente indispensaveis a evolucdo positiva da fabricacao.

Os centros de custo auxiliares estdo relacionados diretamente com um centro de
custo principal e, os centros de custo auxiliares comuns estdo relacionados com um
conjunto de outros centros de custo (Afonso, 2002).

A maior dificuldade deste método € a ndo determinacdo das perdas, dificultando o
processo de melhoria do sistema de producdo, pelo simples facto de ndo trabalhar com
atividades.

2.1.6. Custos de transformacao

O Custo de Transformacdo (CT) refere-se ao custo do processo de fabricacdo, ou
seja, representa o custo da empresa na transformacdo de materiais diretos ou das
atividades operacionais que visam a obtencdo de um produto ou servico.

Segundo Santos (2000), o custo de transformacdo pode ser definido como um
custo estrutural decorrente do processo de uma empresa para transformar os materiais
em produtos ou servicos de modo a atender as expectativas e necessidades de cada
cliente.

Os custos de transformacdo representam o esforco empregue pela empresa no
processo de fabricacdo de determinado produto (mao-de-obra direta e indireta, energia,
horas de maquina etc.)

Nas sec¢Oes de produgdo acumulam-se os custos de transformacdo (MOD e GGF), os
gastos gerais de fabrico sdo distribuidos pelas sec¢Bes principais bem como pelas sec¢des
auxiliares. O custo de transformacdo diz respeito ao custo total do processo produtivo
representando assim o custo da transformacdo ou conversdo de matéria-prima em produto
acabado. Estes custos estdo relacionados com os gastos relativos a mao-de-obra (direta ou
indireta), energia elétrica (méquinas e ambiente produtivo), depreciagdes de maquinas e
equipamentos, manutencao, controlo de qualidade, planeamento de producéo, entre outros,
exceto materiais diretos e matérias-primas. Para se proceder a elaboragdo de um mapa dos
custos por transformacdo, é necessario: definir as secc@es; contabilizar os recursos diretos
(custos) utilizados no periodo, assim como 0s custos ou gastos comuns, sendo que estes
altimos podem ser considerados como um custo das sec¢des ou serem acumulados numa

seccdo de Gastos Comuns ou Gerais. Para o efeito € necessario definir uma base de
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imputacdo para 0s custos comuns; calcular os custos totais por secgdo e definir bases de
imputacdo para os custos das secc¢Oes auxiliares.

A formacdo dos precos com base no custo de transformacgéo pode ser aplicada
pelas empresas em que a natureza e os elementos de custo dos produtos produzidos
variam em funcdo dos CT. As empresas que usam o0 custo de transformacdo para
formacdo do preco de venda ndo se dispdem a aceitar o principio de que os materiais
comprados ndo devem gerar nenhum lucro (Santos, 2005).

Neste sentido, o preco de um produto pode ser definido pela empresa através de
diferentes técnicas e abordagens que orientam a sua decisdo final. Existem varias
abordagens sendo que as mais conhecidas baseiam-se na teoria econémica, nos custos,
na procura e na concorréncia. Na realidade, tratam-se de modelos de deciséo que tém
por finalidade auxiliar o gestor na analise dos custos, precos e margens (Horngren,
2000).

2.2. Método de custeio indireto ou por processo

O custeio por processo € um método de custeio para a producdo em massa €
continua, a qual de caracteriza por se desenrolar através de uma série de etapas de
producdo, operacdes ou processos (Horngren, 1967).

Silva (1991:43) refere que os métodos indiretos ou de custos por processos
aplicam-se nos casos em que a “... continuidade e uniformidade da produgdo impedem
a identificacao de distintos lotes de produtos”. Neste tipo de producao o apuramento dos
custos visa essencialmente a identificacdo do custo por departamento ou centro de
custo, apurando-se o valor dos bens e servicos consumidos em cada centro de atividade
durante um periodo considerado. O resultado de exploracdo é dado pelo somatério dos
resultados dos varios departamentos e ndo pela soma dos resultados obtidos pela venda
dos diferentes produtos. Neste caso apenas € possivel determinar o custo médio dos
produtos. Ao contrario do custeio por encomenda, no custeio por processo é
fundamental a referéncia aos centros de producdo, cujos custos periodicamente
determinados deverdo refletir-se nos produtos fabricados. Nesse sentido, determina-se
primeiramente a quantidade de unidades de obra produzidas por cada centro para a
obtengdo de um determinado produto e o custo de cada uma destas unidades. Esta

informagdo permite apurar o custo do produto.
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Os custos indiretos de um objeto de custeio ou de custo sdo aqueles que néo
podem ser identificados com o objeto de custeio de maneira viavel e precisa, pois sdo
comuns a dois ou mais objetos de custeio (areas ou produtos). Os custos indiretos sdo
alocados ao objeto de custo por meio de uma base de alocacdo apropriada. Muitas
vezes, ndo oferecem condicdes de medida objetiva e a sua alocacdo é feita por
estimativa.

O custo de producdo € calculado indireta e periodicamente referindo-se sempre
aos custos de producdo que intervém no processo. O objetivo deste método de custeio é
0 de apurar o valor dos bens e servigos consumidos em cada centro de trabalho durante
0 periodo considerado.

Deste modo, estes métodos de alocacao tendem a ser subjetivos e até arbitrarios,
visto que comportam uma certa dose de subjetividade na apropriacdo, pois até podera
por vezes ser acompanhado de critérios consistentes, mas existira também por outro
lado, a simples necessidade de aceitagdo de estimativas por falta de melhores
alternativas.

Alguns exemplos de bases de imputacdo que servem de critérios para alocacao
dos custos indiretos de fabricacdo sdo: horas Maquina, horas de M&o-de-Obra Direta,
area Ocupada, quantidade de Materiais Diretos-Custos Diretos. Para Martins (2001),
esta forma de distribuicdo contém sempre um grau de subjetividade, portanto alguma
dose de arbitrariedade.

Nos sistemas de custeio por processo, 0 custo por unidade é obtido dividindo-se
0s custos de producdo total pelo total de unidades produzidas. Este método contrasta
com o método por encomenda que € utilizado para produtos diferenciados. Neste tipo de
producdo 0s custos sdo apurados por departamento ou por centro de custo,
determinando-se o valor dos bens e servigos consumidos em cada um dos centros de
atividade definidos e durante um determinado periodo. E através desta informagéo que
se determina o custo do produto. Os sistemas de custeio por processo seguem
procedimentos especificos. A determinag¢do dos custos do produto faz-se da seguinte
forma:

e As despesas sdo atribuidas aos respetivos centros de custos. Os custos
relativos aos centros de custos comuns e auxiliares sdo distribuidos pelos
centros de custos principais;

e Determina-se, tendo por base um determinado periodo, qual o numero de

unidades produzidas;
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e Estimam-se todos 0s custos referentes aos varios centros de producao;

e Calcula-se o nivel de atividade de cada centro de producdo (e.g. horas
trabalhadas), dividindo-se os custos do centro pela atividade obtém-se o
custo unitario ou taxa de imputacdo de cada centro de custo;

e Somam-se todos 0s custos unitarios dos varios centros de custo e obtém-se
0 custo de transformacdo unitéario de cada unidade de produto acabado;

e Para obter o custo industrial de produto acabado, somam-se 0s custos de
transformacdo com os custos diretos do produto (e.g. matéria-prima,
materiais diretos).

De qualquer forma, o que é importante destacar num processo de alocacdo dos
custos indiretos de fabricacdo, é a necessidade de se proceder a uma anélise de quais 0s
critérios que melhor relacionam as despesas com o produto ou objeto de custo, visto que
a consisténcia da aplicacdo desses critérios é fundamental para que a avalia¢do do custo
final do produto nao se torne artificial (Horngren,1967).

Sendo assim, nota-se um crescimento da participacdo dos custos indiretos de
fabrico em relacdo ao custo total. A figura seguinte apresenta a evolucdo dos custos
diretos, indiretos, da tecnologia e com mé&o-de-obra ao longo do tempo.

Custos Directos

Tecnologia

— |
Ma3o-de-obra

| Miodeobn

Custos Indirectos

Custo

Tempo

Figura 2 — Evolucdo do perfil de custos (Ching, 1995:16)

Portanto, as caracteristicas gerais do custeio por processo sao as seguintes:
e Frequentemente, trata-se de um unico produto fabricado continuamente
durante um ou mais periodos, todas as unidades produzidas sdo iguais;

e Os custos sd@o acumulados por departamentos;
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e O relatério de producéo por departamento é fundamental para o controlo,
que apresenta a acumulacao dos custos e o destino de cada um;

e Os custos unitarios sdo calculados por departamento.

2.3. Metodo de custeio direto ou por encomenda

A utilizacdo deste método, permite, por um lado, conhecer a margem de lucro das
diferentes encomendas e, por outro, permite o calculo dos custos de encomendas futuras
para efeitos de orcamentacéo.

Para Horngren (2000) no sistema por custeio direto “os custos s&o acumulados a
uma determinada unidade ou lote de um produto ou servigo.”

No custeio direto, € possivel acompanhar a acumulacdo dos custos numa obra,
lote de producédo ou produto ao longo do processo de fabrico (Afonso, 2002). O custeio
direto acumula os custos de um determinado produto, lote ou servico. O sistema de
custeio por encomenda ou custeio direto inicia-se com uma ordem de producdo, 0s
produtos produzidos por este sistema costumam ser Unicos e feitos por medida
(Horngren et al,1999).

Segundo Backer e Jacobsen (1979), o sistema por encomenda é usado quando o
tempo exigido para a fabricacdo da unidade do produto é longo e quando o pre¢o de
venda depende muito do custo da produgdo. O sistema de custeio por encomenda
procura estimar os custos de producdo para os diferentes requisitos e especificidades
exigidas pelos clientes. As organizacbes tratam as encomendas com sendo Unicas
(Atkinson et al, 2005).

A utilizacdo deste sistema permite, por um lado, conhecer a margem de lucro das
diferentes encomendas e, por outro, possibilita o calculo dos custos de encomendas
futuras (i.e. orcamentacdo). O objeto de custo € identificado e acompanhado ao longo de

todo o processo de fabrico (Afonso, 2002).

2.4. Meétodo de custeio variavel vs custeio total

Segundo Martins (2000), no custeio variavel, s6 sdo alocados aos produtos os
custos variaveis, ficando os fixos separados e considerados como despesas do periodo,
indo diretamente para o resultado, para os stocks s vdo, como consequéncia, custos

variaveis.
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O método de Custeio Total apresenta todos os custos industriais (fixos e variaveis)
como custos de produtos. As existéncias de produtos acabados sdo avaliadas pelo custo
total de producdo. Os custos fixos industriais, como também 0s custos variaveis, sdo
custos dos produtos e sO se tornam custos dos periodos a medida que a producdo vai
sendo vendida. Quanto aos custos ndo industriais sdo sempre considerados custos dos
periodos.

Leone (2000) menciona que, o custeio variavel se fundamenta na ideia de que 0s
custos e despesas inventariaveis sdo aqueles identificados diretamente com a atividade
produtiva e que sejam varidveis em relacdo a uma medida - referéncia, dessa atividade.
O autor explica que o custeio variavel € Util para intervir no processo de planeamento e
tomada de decisdes; isto porque uma das suas especialidades estd centrada na analise da
variabilidade das despesas e dos custos.

Florentino (1983) refere que a técnica do custeio variavel segue o principio de ndo
imputar e ndo distribuir, aos custos dos produtos, as parcelas de custos fixos. Desta
forma, apenas os custos variaveis industriais constituem custos dos produtos, pelo que
apenas o0s custos de producéo variaveis sdo considerados na avaliacdo das existéncias de
produtos acabados.

Os custos fixos de producdo sdo custos do periodo em que ocorrem.
Os resultados do periodo apurados pelo custeio variavel ndo sdo influenciados pelas
variacdes da producdo, refletem as variacbes das vendas, enquanto os resultados
apurados pelo custeio total podem ser significativamente influenciados pelas variagdes
da producéo.

Na concecdo de Berti (2002), o custeio variavel possui a vantagem de permitir um
melhor controlo sobre os custos e facilita a avaliacdo do desempenho, pelo facto de nao
imputar os custos fixos comuns aos produtos, proporcionando uma Vvisdo mais precisa

dos custos controlaveis do periodo e uma melhor avaliagcdo das areas funcionais.

2.5. Custeio baseado nas atividades

O custeio ABC (Activity Based Costing), também denominado de Custeio
Baseado nas Atividades, surgiu em meados da década de 80 com o objetivo de suprir a
necessidade de informacgdes precisas sobre o custo da necessidade de recursos de

produtos, servigos, clientes e canais especificos (Kaplan e Cooper, 1998).
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Este sistema, foi desenvolvido, inicialmente, para atender as empresas da indUstria
transformadora que precisavam melhorar a gestdo dos custos, a fim de aprimorar os
processos de producdo e atendimento ao cliente, transformando, assim, a funcao
financeira e particularmente o controlo de gestdo de mera narrativa passiva do passado
em agente preventivo do futuro (Kaplan e Cooper, 1998).

O método ABC é um método de custeio que rompe com a visdo mais tradicional
relativamente a imputacdo de custos indiretos aos produtos, preconizando que essa
imputacdo ndo deve ser feita diretamente aos objetos de custo, mas sim através das
atividades que lhes ddo origem, o que implica por sua vez que seja necessario saber
quanto é que cada produto gasta de cada uma dessas atividades. O ABC tem
semelhancas com o método dos centros de custo apresentado anteriormente mas
distingue-se deste essencialmente em dois aspetos. Por um lado, o ABC suporta o
modelo de custeio nos processos e atividades de producdo e de negdcio da empresa e
ndo numa base departamental como faz o0 método dos centros de custos. Por outro lado,
0 ABC reconhece a importancia crucial dos indutores de custo que ndao sdo meros
critérios que se traduzem em unidades de custeio ou de imputacdo sendo antes, as
razGes que explicam o comportamento dos custos, havendo uma relagdo causal entre
estes e 0 consumo de recursos e de atividades.

De acordo com Pamplona (1997), a técnica do ABC pode ser facilmente
compreendida sob o ponto de vista do objeto de custo: os objetos de custo sdo
elaborados pelas atividades que, por sua vez, consomem recursos, gerando custos.
Assim, o custo do objeto de custo é igual a soma das parcelas de custo das diversas
atividades que participam na sua producao.

Para Cooper (1988), o ABC foi a resposta para a imprecisdo do sistema de custeio
tradicional, resultado da evolucdo operada nas empresas nas Ultimas décadas a qual
significou um aumento dos custos fixos, uma diminui¢do da importancia dos custos com
mé&o-de-obra direta, a alta incidéncia de mudancas tecnoldgicas, um crescimento na
diversidade e complexidade processos, produtos e servigos, e intenso crescimento da
competicao.

O metodo de custeio baseado em atividades tem utilidade tanto para o custeio de
produtos e servicos como para a tomada de decisfes e a gestdo de custos. Nakagawa
(1995) considera o ABC como uma metodologia desenvolvida para facilitar a analise
estratégica dos custos relacionados com as atividades que mais impacto provocam no

consumo de recursos de uma empresa.
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Este método de custeio e de gestdo de custos oferece informacgdes Uteis a gestdo
sobre como reduzir os custos das atividades. Esta nova forma de ver a organizagéo
ajuda a gestdo a compreender e controlar melhor os custos indiretos. (Cooper, 1990).

O sistema ABC, no entendimento de Kaplan e Cooper (1998), é desenvolvido
com base em quatro etapas:

e ldentificacdo das atividades mais relevantes em cada departamento da
empresa;

e Atribuicdo de custos as atividades;

e |dentificacdo dos objetos de custos;

e Alocacdo dos custos das atividades aos objetos de custo.

De acordo com este método, a empresa é entendida em termos de processos e de
atividades. Este método, para além de detalhar os custos indiretos, procura distinguir as
atividades que acrescentam valor aos produtos dos que ndo se traduzem em valor
acrescentado, apenas custos.

O ABC define-se como um método de custeio em que 0s custos inicialmente sdo
atribuidos as atividades e depois destas aos objetos de custos, podendo estes ser
produtos, clientes entre outros (Hansen e Mowen, 2006; Bornia, 2002). Assim, segundo
0 ABC, os produtos requerem atividades, as atividades precisam de recursos e 0S
recursos representam despesas.

O modelo de custeio ABC parte do principio de que ndo é o produto ou servico
gue consome recursos, 0s recursos sdo consumidos pelas atividades e estas, por sua vez,
sdo consumidas pelos produtos ou servicos.

Padoveze (2000) destaca que o custeio baseado em atividades atribui primeiro os
custos para as atividades, e depois aos produtos, baseado no uso das atividades, e depois
das atividades de cada produto. Para o custeio baseado em atividades é fundamental o
conceito base de que os produtos consomem atividades, e as atividades consomem
recursos.

O sistema de custeio baseado em atividades, segundo Martins (2001), opera com
trés formas de alocacdo dos custos: alocacdo direta (faz-se quando existe uma
identificacdo clara, direta e objetiva dos itens de custos com as atividades); imputacao,
feita com base na identificacdo da relacdo entre a atividade e a geragdo dos custos; e
rateio, realizado apenas quando ndo ha a possibilidade de utilizar nem a alocacao direta

nem a imputacao. A alocacdo dos custos faz-se atraves dos indutores de custos.
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Segundo Bornia (2002) a ideia principal do ABC é tomar os custos das varias
atividades da empresa e entender o seu comportamento, encontrando bases que
representem as relacbes entre os produtos e essas atividades. Para Kaplan (1998:94)
“um modelo ABC ¢ um mapa econdomico das despesas e da lucratividade da
organizagdo baseada nas atividades organizacionais”.

A caracteristica deste método € a atribuicdo mais rigorosa dos gastos indiretos ao
objeto de custo, permitindo um controlo mais efetivo dos mesmos e oferecendo melhor
suporte a tomada de decisao (Leone, 2000).

Os custos ndo sao intrinsecamente fixos ou varidveis. A analise ABC permite aos
gestores compreender as fontes de variabilidade de custos e revela a¢bes que podem
tomar para reduzir a procura sobre 0s recursos da sua organizacdo. (Cooper e Kaplan,
1991).

Estando as atividades e 0s seus custos identificados, a associacdo das atividades
aos produtos ndo é clara. Existem categorias de custos indiretos para as quais um
modelo mais complexo ndo reduzird os erros de agregacdo. E, se em simultaneo
ocorrerem erros de avaliacdo, entdo a implementacdo de um sistema mais refinado
geralmente produz um custeio dos produtos menos preciso (Datar e Gupta, 1994).

Segundo Nakagawa (1995), a competitividade de uma empresa pode ser definida,
em sentido amplo, como a capacidade de desenvolver e sustentar vantagens
competitivas que lhe permitam enfrentar a concorréncia.

O principal objetivo do ABC ¢ fornecer informacdo de custos para a tomada de
decisédo, visando melhorar a competitividade das empresas e o planeamento das agdes.
Por isso, é considerado um importante instrumento de gestdo, sobretudo para as
organizacbes com elevados custos indiretos e caracterizadas por uma significativa

diversidade e complexidade de produtos, processos e clientes.

2.6. Utilizacao da informacao de custos para a gestéo

A avaliacdo dos custos de uma empresa, particularmente no que respeita a sua
imputacdo a cada um dos produtos fabricados e comercializados, € uma importante area
de gestdo, na medida em que permite, designadamente, avaliar a margem de lucro
obtida em cada um desses produtos.

Segundo Kaplan e Cooper (1998), as mudangas nos negocios ocorridas desde

meados da década de 70 do séc. XX, provocadas pela competicdo global e pelas
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inovacBes tecnoldgicas, desencadearam alteragdes impressionantes quanto a
necessidade e a utilizacéo de informacd@es financeiras e ndo financeiras pelas empresas.
O novo ambiente competitivo procura informacdes relevantes relacionadas com custos e
com o desempenho de atividades, processos, produtos, servigos e clientes.

A gestdo estratégica de custos tem como objetivo orientar “decisdes estratégicas e
operacionais, para a aquisicdo e utilizacdo eficiente e eficaz de recursos produtivos,
abrangendo todo o ciclo de vida dos produtos” (Nakagawa, 1991:35).

De acordo com Martins (2000:22), ha duas funcgdes relevantes para a gestao
estratégica dos custos: auxilio ao controlo, o que se traduz no fornecimento de dados
por forma a estabelecer padrdes de gestdo, e suporte a tomada de decisdo, em que 0 seu
papel passa por auxiliar os gestores em diversas questdes como por exemplo a analise
de investimentos de curto e longo prazo, opcao de compra versus fazer internamente e
definicdo dos precos de venda.

Para garantir a sobrevivéncia em mercados cada vez mais competitivos, a empresa
deve prosseguir e alcancar niveis de qualidade, eficiéncia e produtividade, eliminando
desperdicios e reduzindo custos. Desta forma, torna-se indispensavel que a
contabilidade e a gestdo de custos disponibilize aos gestores uma série de informacdes
precisas, atualizadas e em tempo Util que possam apoiar eficazmente 0 processo de
decisdo (Martins, 2001).

A gestdo estratégica de custos preconiza a utilizacdo de informacBes de custos
para apoio ao processo de gestdo estratégica. Neste aspeto, torna-se indispensavel que a
contabilidade forneca ou coloque a disposicdo do gestor, informagdes de custos de
relevancia estratégica que possam dar suporte as decisdes tomadas na empresa e que
conferem uma vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.

Horngren et al. (2000) mostram que cada gestor tem um método, frequentemente
chamado de modelo de deciséo, para decidir entre diferentes linhas de agdo. O modelo
de decis@o é o metodo formal de se fazerem escolhas, frequentemente envolvendo a
analise quantitativa e a analise qualitativa.

Oliveira (2001) considera que este processo de decisdo estd de acordo com cinco
momentos, como se explica a seguir:

1. Monitorizacdo do processo, que corresponde a identificacdo de uma
situacdo que exige uma tomada de decis&o.

2. Andlise do processo de decisdo, que corresponde a verificagdo da situacao.
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3. Concecdo do processo de decisdo, que compreende ao estabelecimento dos
cursos de acdo possiveis.

4. Delineamento do processo de decisdo, que corresponde a escolha de um
curso especifico de acéo.

5. Aplicagdo do processo de decisdo, que corresponde a implementacdo do
curso de agdo escolhido.

A gestdo estratégica de custos da organizacdo esta diretamente ligada a estes
fatores. Martins (2000) afirma que a gestdo estratégica de custos para designar a
integracdo que deve haver entre o processo de gestdo de custos e 0 processo de gestdo
estratégica da empresa na sua globalidade.

As empresas ainda encontram dificuldades no que diz respeito a implementacao
de Sistemas de Informacdo (SI) formais, que possibilitem a obtencdo de dados que
viabilizam uma melhor e mais adequada gestdo das operacdes. Verifica-se que 0s
modelos de custeio utilizados ainda se baseiam no tradicional principio de custeio por
absorcéo integral, onde todos os custos de producdo sdo alocados aos produtos, sejam
eles diretos ou indiretos, fixos ou variadveis e no método de custeio por centros de
custos. Desta forma, ndo se medem adequadamente 0s custos inerentes a cada processo
e consequentemente a cada produto. Os sistemas tradicionais de custeio, por ndo se
preocuparem com este nivel de detalhe, tratam de forma semelhante os custos de
transformacédo e os custos de estrutura nestas fases, o que distorce todo o sistema de
gestdo dai decorrente (Bornia, 1995).

Como refere novamente Bornia (2002), os métodos de custeio devem
proporcionar medidas apuradas do valor acrescentado ao longo de toda cadeia de valor,
servindo como base para a tomada de decisGes estratégicas e operacionais.

Desta forma, é fundamental a correta compreensdo dos principios de custeio e a
sua aplicacdo no dia-a-dia da empresa. Saber escolher dentre os diversos metodos de
custo o que melhor fornece informacdes de qualidade para as necessidades de gestéo,

pode ser determinante para a vantagem competitiva das empresas.
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3. Metodologia de investigacao

Neste capitulo, apresenta-se a estratégia de investigacdo seguida neste projeto de
investigacao.

A pesquisa cientifica consiste num processo metodico de investigagdo, recorrendo
a procedimentos cientificos para encontrar respostas para um problema.

A investigacdo cientifica € um processo de questionamento sistematico que visa
fornecer informagdo para a resolucdo de um problema ou resposta a questdes
complexas.

Existem diversas formas de realizar um trabalho de investigacdo de acordo com
Yin (1994):

e Experiéncias;

e Pesquisa;

e Anadlise de arquivos;
¢ Relato-historico;

e Estudo de casos.

Cada uma destas cinco abordagens de investigagdo tem vantagens e desvantagens
que poderdo revelar-se mais ou menos adequadas dependendo da questdo de
investigacdo, da necessidade de controlo dos acontecimentos por parte do investigador

ou da atualidade dos acontecimentos que séo alvo de estudo.

Tabela 2 - Vérias estratégias de investigacdo (Yin 1994)

Estratégia Forma da questdo de Exige controlo sobre Focaliza
investigacdo acontecimentos acontecimentos
comportamentais contemporaneos
Experimental Como? Sim Sim
Porqué?
Pesquisa Quem? O qué? Onde? Né&o Sim

Quantos? Quanto?
Analise de arquivos Quem? O qué? Onde? Né&o Sim/Néo

Quantos? Quanto?

Pesquisa historica Como? Né&o Né&o
Porqué?

Estudo de caso Como? Né&o Sim
Porqué?
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Genericamente e quanto a abordagem do problema, a metodologia da pesquisa
pode ser: quantitativa ou qualitativa. A abordagem quantitativa € um método de
pesquisa que recorre a diferentes técnicas estatisticas para quantificar opinides e
informacdes. Por sua vez, a abordagem qualitativa € uma pesquisa descritiva que
explora as particularidades e os tragos subjetivos considerando a experiéncia pessoal do

entrevistado.

3.1. Métodos qualitativos

A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade numérica, mas,
sim, com o aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma organizacao,
etc.

A melhor maneira de entender o que significa pesquisa qualitativa é determinar o
que ela ndo é. Ela ndo € um conjunto de procedimentos que depende fortemente de
analise estatistica para as suas inferéncias ou de métodos quantitativos para a recolha de
dados (Glazier e Powell, 1992).

As principais caracteristicas dos métodos qualitativos sdo o envolvimento do
investigador no contexto e a perspetiva interpretativa de conducéo da pesquisa (Kaplan
e Duchon, 1988).

Os estudos de natureza qualitativa diferem entre si quanto ao método, a forma e
aos objetivos.

A pesquisa qualitativa € indutiva, isto é, o pesquisador desenvolve conceitos,
ideias e entendimentos a partir de padrdes encontrados nos dados, ao invés de recolher
dados para comprovar teorias, hipoteses e modelos preconcebidos (Reneker, 1993).

Na pesquisa qualitativa, o pesquisador € um interpretador da realidade (Bradley,
1993).

Os métodos qualitativos sdo apropriados quando o fendmeno em estudo é
complexo, de natureza social e ndo tende a quantificacdo. Normalmente, sdo usados
quando o entendimento do contexto social e cultural € um elemento importante para a
pesquisa. Para aprender métodos qualitativos é preciso aprender a observar, registrar e
analisar interag0es reais entre pessoas, e entre pessoas e sistemas (Liebscher, 1998).

Em pesquisas qualitativas, as grandes quantidades de dados sdo divididas em
unidades menores e, em seguida, reagrupadas em categorias que se relacionam entre si

de forma a ressaltar padrdes, temas e conceitos (Bradley, 1993).
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A andlise dos dados em pesquisas qualitativas consiste em trés atividades
iterativas e continuas: reducdo dos dados, apresentacdo dos dados, delineamento e
verificacdo das conclusdes (Miles e Huberman, 1984).

De uma forma geral, os métodos qualitativos sdo menos estruturados,
proporcionam um relacionamento mais longo e flexivel entre o investigador e as fontes
de obtencdo de evidéncia empirica (e.g. entrevistados), lidam com informagGes mais
subjetivas, amplas e com maior riqueza de detalhes do que os métodos quantitativos
(Dias, 1999).

3.2. Investigacéao-acao

Investigagdo-acdo implica planear, atuar, observar e refletir cuidadosamente sobre
problemas concretos com interesse académico e pratico.

A investigacdo-acao constitui uma forma de questionamento reflexivo e coletivo
de situacdes sociais, realizado pelos participantes, com vista a melhorar a racionalidade
e a justica das suas proprias praticas sociais bem como a compreensdo dessas praticas e
as situacdes nas quais aquelas praticas sdo desenvolvidas. Portanto, trata-se de
investigacdo-acdo quando a investigacdo € colaborativa, por isso € importante
reconhecer que a investigacdo-acdo é desenvolvida através da acdo (analisada
criticamente) (Kemmis e McTaggart, 1988).

As fases da Investigacdo-acdo podem ser descritas do seguinte modo:

1. ldentificacdo, avaliacdo e formulacdo do problema;
Discussdo preliminar e negociacao entre 0s parceiros interessados;
Revisdo da literatura na area de investigacao;
Revisdo da formulacao inicial do problema;
Selecéo de procedimentos de investigacao;
Selecéo dos procedimentos de avaliagéo;

Implementacdo do projeto;

L N o g B~ WD

Interpretacdo dos dados recolhidos.
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Figura 3 — Os momentos da Investigacdo-Acao (Kemmis, 1989)

Segundo Coutinho et al. (2009) a investigacdo-acdo (1A) pode ser descrita como
uma metodologias de investigacdo que inclui simultaneamente acdo (ou mudanca) e
investigacdo (ou compreensdo), com base num processo ciclico ou em espiral, que
alterna entre acdo e reflexdo critica, e em que nos ciclos posteriores sdo aperfeicoados
0s métodos, os dados e a interpretacdo feita a luz da experiéncia (conhecimento) obtida
no ciclo anterior.

Para tal, existem atualmente diferentes perspetivas, dependendo da problematica a
estudar, sendo que “o essencial na IA ¢ a exploracdo reflexiva que o professor faz da
sua pratica, contribuindo dessa forma ndo sO para a resolugdo de problemas como
também (e principalmente) para a planificacdo e introducéo de alteracdes nessa mesma
pratica” Coutinho et al. (2009:360). Contudo, sublinha-se o facto de ser consensual
relativamente & familia metodoldgica em que a 1A se insere, sendo que as semelhangas
de algumas estratégias da IA com estratégias da Investigacdo Qualitativa sdo razdes que
levam alguns autores a considerar a IA como uma modalidade de Investigacéo
Qualitativa (Coutinho, 2005).
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3.3. Problema de investigacao

A correta determinacdo do custo dos varios objetos de custo relevantes é um
elemento fundamental na gestdo das empresas em geral e nas empresas da industria
transformadora em particular. O principal objetivo deste projeto passou por desenvolver
um sistema de custeio que permitisse calcular e analisar os custos de transformacéo que
sdo acumulados por centro de trabalho ou seccdo e depois imputados aos produtos
produzidos. Os custos de producdo serdo obtidos a partir da soma dos custos diretos
(e.g. com matérias-primas) com os custos de transformacao.

O trabalho que se desenvolveu na empresa passou por efetuar um estudo onde se
constatou que existia uma lacuna no que concerne a caracterizacao dos seus custos de
transformacéo. Desta forma, procurou-se identificar quais os centros de trabalho que
seriam importantes para uma melhor identificacdo dos seus custos. O sistema de custeio
da empresa ndo caracterizava em detalhe os custos de transformacao, pelo que se criou e
implementou um sistema de custeio que determina os custos de cada centro de trabalho.

Um sistema de custeio detalhado por centros de trabalho é importante para a
empresa pois 0s custos de transformacéo considerados atualmente ndo contribuem para
uma correta definicdo da estratégia da empresa. No ambito do projeto, aperfeicoou-se as
fichas de custo e de orcamentacdo da empresa ligando-as com o sistema de custeio

desenvolvido.

3.4. Descricao de etapas de investigacao

Numa primeira fase, comegou-se por definir e caracterizar de um modo geral a
empresa, assim como o problema, nesta fase inicial, foram definidos os objetivos a
alcancar.

Posteriormente, procedeu-se a recolha de informagdes sobre o processo
produtivo da empresa, assim como obtiveram-se dados relativos aos custos com as
materias-primas e com os custos de transformacéo.

Concluida esta fase foi necessaria a determinacéo dos centros de trabalho para os
quais se pretendiam determinar os custos referentes a cada centro. Apés a definicdo dos

centros de trabalho, deu-se inicio ao desenvolvimento de uma folha de célculo que
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permitisse a inclusdo de toda a informacéo recolhida, com o objetivo de determinar os
custos de cada centro de trabalho.

Durante esta fase, 0 modelo de custeio foi moldado por forma a conseguir-se
uma melhor clarificacdo dos custos da empresa. Desta forma, determinaram-se as
familias de produtos a considerar no modelo, as quais incluiram produtos acabados e
produtos intermédios.

A etapa seguinte passou por testar e validar as novas fichas de custo e de
orcamentacdo desenvolvidas. Os resultados obtidos pelo sistema de custeio
desenvolvido foram analisados e discutidos, tendo sido comparados com a abordagem
anterior seguida pela empresa. Desta forma, foi analisado o contributo deste sistema
para as atividades de gestdo de custos na empresa, particularmente para os trabalhos de

orcamentacdo e correta definicdo dos custos por centros de trabalho.
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4. Desenvolvimento do sistema de custeio

Neste capitulo, apresenta-se o objeto de estudo deste projeto de investigacao,
comecando por descrever o sistema produtivo e as suas diferentes operagOes, as
matérias-primas, o fluxo dos materiais e o fluxo de informacdo no processo de
orcamentacdo. Desta forma, apresentam-se os diversos Centros de trabalho (CT),
comecando pela seccdo da tecelagem e o respetivo armazém de matérias-primas. No
modelo de custeio desenvolvido, esta seccdo estd associada a um produto (intermédio)
para a qual se determinou o seu custo real. De seguida, descreve-se 0 armazém de
malhas acabadas, o qual faz a gestdo do produto intermédio, até que este siga para as
seccOes de producdo. Nestas seccOes, executam-se as operacfes de corte, confecdo e
embalagem dos produtos produzidos. De referir, que na seccdo de confecdo, criou-se
um outro CT, designado por “auxiliares de confecdo”, por se tratar de um centro com
custos consideraveis. Finaliza-se a descri¢do das etapas do processo produtivo, com a
descricdo do armazém de produtos acabados, que trata sobretudo da expedicdo dos
produtos.

Neste capitulo explica-se todo o processo de orgcamentacdo existente na empresa.
O custo industrial da empresa em estudo, explica-se como séo obtidos os custos a ele
associados; apresenta-se ainda o modelo de custeio desenvolvido e a sua respetiva folha

de calculo, assim como a nova ficha de custos (orcamentacéo).

4.1. Sistema produtivo

O sistema produtivo da empresa em estudo é composto essencialmente, por 5
departamentos ou seccdes - a administracdo, o departamento de producéo de malhas ou
tecelagem, o armazém de matéria-prima (dividido em zona de malha em crd e malha
acabada), o departamento de producédo (que engloba o corte, a confecédo e a embalagem)
e 0 armazém de produtos acabados.

A empresa dispde de um sistema de gestdo integrada. Este software permite fazer
um mapeamento dos processos e assim entender a realidade da empresa. Desta forma,
todos os departamentos utilizam e partilham a mesma base de dados.

A producéo da empresa é feita por encomenda. As encomendas sdo agrupadas por

referéncia, sendo posteriormente emitida a respetiva ordem de producdo. Na Figura 4
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apresenta-se o fluxo de materiais da empresa, onde se demonstra as ligagdes entre os
varios departamentos de producao.

/ Tecelagem ™,

Fornecedores

i

Expedigao

Inventario

/~ Armazem Produtos Acabados ™

Produgao

Linha de produgéo |

Y Yo Yq

Embalagem Confrolo Acabamentos Confegdo Corte
de Qualidade

Armazenamento

Figura 4 - Fluxo de materiais da empresa Malhas Texal

4.1.1. Armazém de matérias-primas e tecelagem

O processo de producdo inicia-se com a transformacéo da matéria-prima. No caso
da empresa em estudo, antes da obten¢édo do produto final (pijamas, polos, interiores), a
producdo inicia-se com a transformacdo da matéria-prima em malha. Este processo
comeca pela compra de uma diversidade de fios de diferentes composi¢oes e diferentes
espessuras, obtendo-se diversos tipos de malha, que serdo utilizados para a realizagdo de

determinados produtos, demonstrado na Tabela 3.
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Tabela 3 - Malhas produzidas

malhas produzidas produtos finais
jersey liso pijamas, t-shirts
jersey riscas pijamas, t-shirts
plush liso Pijamas
plush riscas Pijamas
interlock liso pijamas/interiores
interlock riscas Pijamas
interlock caninhas Interiores
dupla face Pijamas
piquet Polos
rib pijamas/t-shirts
felpa Sweats

Na rececdo das matérias-primas, o fio é conferido e testado efetuando-se o seu
registo de entrada no armazém. A empresa tem um operario a desempenhar estas tarefas
e que faz todo o planeamento de producdo da tecelagem. Posteriormente e mediante
uma ordem de produc&o relativa a uma encomenda, o fio é selecionado. Nesta fase, 0s 3
operarios afetos a tecelagem procedem a colocacdo das matérias-primas nos teares,
dando-se inicio ao processo de tecelagem obtendo-se a malha em cru, sendo esta de
seguida revistada, pesada e registada.

A tecelagem dispde de 20 teares circulares, onde se fabricam os diversos tipos de
malha. A producdo de malha da tecelagem é toda para consumo da empresa, ou seja, a
empresa ndo comercializa a malha, esta é apenas utilizada no fabrico dos seus proprios
produtos.

De seguida, apresenta-se na Tabela 4 os varios tipos de malha obtidos através do

processo de fabrico nos diferentes teares.
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Tabela 4 — Tipos de malhas produzidas por tear

Nr. Tear Tipos de malha Gama de produtos
1 interlock Interiores
2 interlock Interiores
3 interlock Interiores
4 interlock Pijamas
5 interlock Interiores
6 jersey Pijamas
7 felpa italiana Sweats
8 interlock Interiores
9 piquet Polos
10 interlock Pijamas
11 mini-jacquard Pijamas
12 mini-jacquard Pijamas
13 piquet Polos
14 interlock Interiores
15 interlock Interiores
16 plush Pijamas
17 plush Pijamas
18 plush Pijamas
19 plush Pijamas
20 jersey Pijamas

Como se mostra na tabela apresentada anteriormente, cada tear produz um
determinado tipo de malha, sendo que a composi¢do da malha, resulta da matéria-prima
colocada diretamente no tear. No entanto, em cada tipo de malha podem obter-se
diferentes composic¢des, como por exemplo no caso dos teares de fabrico de malha
plush, onde a composi¢do final deste produto varia em funcdo das matérias-primas
colocadas, sendo as mais comuns a utilizagcdo de 80% de fios 100% algodao e 20% de
fios poliéster na obtencdo deste tipo de malha.

A informacéo relativa a producdo da tecelagem é registada no programa de

gestdo integrada. ApOs satisfeita determinada ordem de producdo de malha na
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tecelagem, recorre-se a servigos externos de tinturaria e acabamentos para obtencdo do
produto intermédio.

4.1.2. Armazém de malhas acabadas

O armazém de malhas acabadas trata do envio da malha em cra para os
acabamentos (servico externo de tinturaria), onde sdo enviadas juntamente as
especificacbes pretendidas, como o nimero de registo da cor aprovada (lab-dip), o0s
acabamentos pretendidos (cardar, sanforizar, laminar....) e os detalhes com a
estabilidade dimensional e gramagem da malha acabada. Somente depois desta fase é
que a malha é rececionada novamente na empresa passando por todo um processo de
controlo da qualidade. Nesta fase, também podera ser necessario recorrer novamente a
novo acabamento (servigos externo de estampagem a metro), enviando-se a malha para
estampar o motivo pretendido. Rececionando novamente a malha e apds novo controlo
de qualidade da malha estampada é que esta segue para a proxima etapa. A Figura 5

ilustra todo o processo de fabrico da malha.

revistar

tingir/

[ esar
fio tecer p estampar

registar

Figura 5 - Processo de fabrico da malha
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4.1.3. Corte, confecdo e embalagem

A area de producdo dos produtos finais esta seccionada em corte, confecdo e
embalagem. No total hd 51 operérios afetos a esta area de producdo. Os postos de
trabalho por secg¢des encontram-se repartidos da forma apresentada na Figura 6.

auxiliares
confecdo; 10

Figura 6 - Numero de operarios por sec¢ao

Quando se pretende iniciar uma determinada ordem de producéo, a malha é
enviada para o corte. Previamente o sistema CAD prepara o risco do corte por forma a
minimizar o desperdicio da malha. Posteriormente esta € estendida nas mesas de corte
através de um estendedor automatico onde se efetua o corte nos diversos componentes
da peca. Seguidamente é feita uma inspecdo aos componentes das pegas, a fim de
evitar-se a producdo de produtos defeituosos. Alguns componentes poderdo ser
enviados para terceiros para operacfes de estampar ou bordar de uma forma localizada
antes de se iniciar a confecdo das pecgas. O tipo de produtos da empresa apresenta uma
gama variada, contudo podemos considerar 3 familias de produtos, pelo que a confecdo
esta dividida em trés linhas de producéo, estando cada uma delas vocacionada para a
producdo de determinados artigos nomeadamente, pijamas, polos ou interiores. As
linhas sdo organizadas mediante planos de equilibragem dos produtos a serem
fabricados, os quais poderdo contemplar uma ou mais maquinas por pessoa, dependendo

das operagdes necessarias e do seu respetivo tempo de processamento. As diferentes
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operagOes seguem uma determinada ordem de precedéncia e as pecas avangam para a
operacéo seguinte quando termina um lote.

Posteriormente os produtos avancam para a sec¢do da embalagem. Nesta seccéo,
sdo efetuados os acabamentos finais, tais como o corte de linhas, passagem a ferro e
controlo final. Nesta fase, os produtos defeituosos, podem regressar a confecdo para
serem reparados, ou serem totalmente rejeitados (assinalados como defeituosos ou
enviados para desperdicios).

De seguida, as pecas sdo embaladas e enviadas para 0 armazém, mediante as
especificacbes mencionadas no dossier técnico do produto. O armazém de produtos
acabados, por sua vez trata de toda a preparacdo e logistica relacionada com a

expedicdo.

4.2. Processo de orgcamentacao

No processo de orcamentacdo da empresa, todos o0s modelos para
consulta/orcamentacdo recebidos do departamento comercial passam por uma andlise
das matérias-primas, bem como de todos os materiais diretos do produto a ser
orcamentado. De seguida, efetua-se um estudo do aproveitamento da malha na secc¢édo
de corte, onde através do sistema CAD se fazem diversas simula¢cfes, procurando a
minimizacdo dos desperdicios. Nas operacGes de confecdo é efetuada uma anélise ao
produto através da elaboracdo da gama operatéria (anexo 1), onde se discriminam todas
as operacdes de confecdo. Estas operacdes encontram-se registadas numa base de dados
com os respetivos tempos de operacdo de costura. Contabilizando todos os tempos das
operacOes obtém-se o tempo total consumido para produzir determinado produto na
confecdo. Finalmente é elaborada a ficha de custos do produto. Na elaboracéo das fichas
de custo sdo considerados todos 0s consumos das diversas matérias-primas e materiais
diretos por produto, que se encontram discriminados na ficha técnica (anexo 2).
Considera-se o0 custo minuto da empresa o qual ¢ multiplicado pelo tempo total das
operacdes de costura. Os custos totais sdo considerados embora ndo se encontrem
detalhados por centros de trabalho, pelo que na ficha de custos atual esses custos séo
considerados de uma forma genérica.

De seguida, apresenta-se a ficha de custos atual (Figura 7). Esta ficha de custos é
elaborada para todos os artigos selecionados ou desenvolvidos pelos clientes. A ficha de

custos apresentada como exemplo contempla todas as especificaces do produto.
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Figura 7 - Ficha de custos (pagina 1 de 2)

Na ficha de custos apresentada, estdo assinalados os custos relativos as matérias-
primas, de seguida encontram-se 0s custos com 0s acabamentos e com os materiais
diretos, assinalados na ficha de custos como matérias subsidiarias. Podemos também
verificar os custos com a MOD da confecdo. Nesta parte da ficha de custos surge o
valor da MOD das operacOes de costura. Este valor resulta da multiplicagdo do tempo

total da peca pelo custo/minuto da empresa, sendo que neste exemplo podemos verificar

que o custo minuto € de 0,18 € (7,48 x 0,18 = 1,35).
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A ficha identifica a marca do produto e revela a sua composicéo final. O produto
pode agregar varios tipos de malhas, com diferentes composices, e.g. a calca de um
pijama em algoddo e a camisola em poliéster/algoddo. Neste caso, para a composicao
final do produto considera-se a média ponderada de cada matéria-prima. Quanto aos
produtos intermédios (PI) sdo indicados os tipos de acabamentos a efetuar em cada um
dos tipos de malhas utilizados no produto acabado. A ficha de custos apresenta
igualmente as cores do modelo em causa e 0 respetivo custo de tinturaria.

Relativamente aos materiais diretos, estes encontram-se discriminados na pagina
2 da ficha de custos. Nesta seccdo da ficha também se consideram como materiais-

diretos as operacdes de estampar e bordar a peca, como podemos verificar na Figura 8.

ARTIGO ) PRECO aTD TOTAL
ETIQUETA ESTAMPADA COMPOSIGAOD 0,01 1 0,01
ETIQUETA EST 10 M/M P/ CALCA 0,002 1 0,002
ETIQUETA BORDADA PERLINA AZUL 0,01 1 0,01
ETIQUETA PAPEL AUTOCOLANTE 0,01 2 0,02
HANGTAG OKOTEX 0,01 1 0,01
HANGTAG PERLINA AZUL 0,02 1 0,02
ELASTICO 25 M/M 0,05 1 0,05
SACO 0,05 1 0,05
CAIXA + FITAS 0,05 1 0,05
CARTAQ INTERIOR 0,04 1 0,04
PAFEL PLOTTER 0,02 1 0.02
bordado 0,18 1 0,18
Sub-Total 0.46
10%: Perdas 0,05
Tota

Figura 8 - Ficha de custos (pagina 2 de 2)
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Na andlise das fichas de custo dos artigos produzidos pela empresa, utiliza-se a
ficha técnica de véarios produtos da empresa. Embora 0s custos sejam incorporados nas
fichas de custos, estes ndo se encontram totalmente discriminados por centros de custo.

Nas fichas de custo sdo consideradas as matérias-primas, os materiais diretos, aqui
chamados de matérias subsidiarias, e a mdo-de-obra direta relacionada com a parte de
costura dos produtos.

Considerando os valores das matérias-primas que servem de base para o calculo
do preco da malha, acresce-se ao preco o custo direto da tinturaria e acabamentos.

O custo da malha é depois incorporado no produto acabado mediante 0s consumos
de cada tipo de malha.

Os materiais diretos sdo facilmente identificados e registados totalmente na ficha
de custos.

Relativamente aos custos com a mao-de-obra, considera-se o tempo de costura do
produto, sendo o mesmo multiplicado pelo custo minuto das operarias de costura.

Os restantes custos, estdo incluidos num fator que servira de margem para cobrir
0s custos que ainda nao foram contemplados, bem como a margem de lucro da peca.

Relativamente a Gestdo de Clientes é responsavel pelo tratamento das
necessidades dos clientes da empresa. Esta atividade inicia-se por dois eventos distintos,
ou seja, inicia-se com um pedido de amostra por parte do cliente ou por um pedido de
um artigo ja existente. No primeiro caso, o design desenvolve uma colecdo para
apresentar ao cliente. Terminando esse processo passa-se para a area produtiva,
responsavel pela producédo e expedicdo das amostras pedidas. Quando as amostras estdo
terminadas, a area produtiva comunica o tempo total das operacdes de costura bem
como verifica os recursos utilizados (e.g. consumos matérias-primas, materiais diretos e
demais especificagdes). Assim, a area comercial calcula o preco de cada artigo e envia
para o cliente. Nesse momento, a Gestdo de Clientes fica a aguardar novo contato pelo
cliente; quando contatada novamente pelo cliente ou este negoceia ou aceita 0 negocio.
Se o cliente aceita 0 negécio faz-se a encomenda. Nos outros casos em que negoceia, ou
o cliente ndo aceita 0 negdcio, ou aceita parcialmente o negdcio. No caso de aceitar
parcialmente o negdcio este pode pretender negociar o preco ou a amostra, procedendo
a alteracdes de forma a chegar-se a um acordo. A Figura 9 ilustra o que foi referido

anteriormente.
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cliente recebe
amostras e Cliente
precos negoceia

Cliente aceita .
Cliente faz amostra
amostra e
encomenda
preco

Figura 9 - Gestéo de Clientes

Cliente nao
< aceita
Cliente Cliente
negoceia preco
Cliente aceita

Apbs a confirmacdo do negdcio e da entrada da ordem de producdo, o
planeamento da producédo projeta a entrada da ordem na producdo e elabora os planos
de costura juntamente com o dossier técnico e de gestdo da encomenda. Este
departamento tem que garantir que a encomenda cumpre 0s prazos de entrega acordados
e juntamente com o departamento da qualidade assegurar que 0s requisitos técnicos sdo
cumpridos (anexo 3, tabelas de medidas, especificacbes de embalagem). Finalizada a
ordem de producdo, esta é colocada no armazém que se responsabiliza pelo

acondicionamento e expedicéo.

4.3. Custo industrial

O custo industrial resulta da soma dos gastos com bens e servigos aplicados ou
consumidos na producdo. Para se apurar com precisao o custo de producéo de um bem é
necessario ter em maos um relatério com as despesas gerais, subdivididas em despesas
variaveis e fixas, diretas e indiretas, bem como, um bom critério de imputacdo, um
mapa com a informagdo dos custos com mé&o-de-obra, um demonstrativo das horas
maquinas e um armazenamento que controle as saidas das matérias-primas e materiais.

Desta forma, o custo industrial reparte-se em trés grandes classes: matérias-
primas e outros materiais diretos (MP), mao-de-obra direta (MOD) e gastos gerais de
fabrico (GGF), estes Gltimos custos indiretos de producdo. Também se pode considerar
0 custo industrial, como sendo o custo com 0s materiais mais 0s custos de
transformacéo, resultando estes Gltimos da soma dos custos da médo-de-obra direta com

0s custos indiretos de producéo.
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Dos dados recolhidos na empresa, encontram-se discriminados na Tabela 5 0s
valores relativos a conta de gastos da empresa:

Tabela 5 - Contas de Gastos

Conta Gastos
61 - CMVMC 498.118,12 €
62 — FSE 488.132,56 €
63 — PESSOAL 726.840,53 €
64 — DEPRECIACOES 40.926,91 €
OUTROS 15.907,39 €
FINANCEIROS 61.745,24 €

1.831.670,75 €

Tendo em conta estes valores e detalhando-os podemos calcular os custos da
empresa (primo, industrial e complexivo).

O custo primo traduz-se da seguinte forma:

Custo primo = MP + MOD, pelo que
=498.118,12 + 488.536,68
= 986.654,80 €uros

4.3.1. Mao-de-obra direta

Quanto aos custos com a MOD, estes foram repartidos pelos diversos centros de
custo. O custo da méo-de-obra foi alocado diretamente a cada CT, 0s quais seriam
depois imputados aos diferentes tipos de bens elaborados, pijamas, polos e interiores.
Relativamente aos pijamas procedeu-se a sua divisdo em Verdo (Jersey) e Inverno
(Plush).

Os salérios relacionados com os trabalhadores em atividades de producdo, ja
foram apresentados na tabela 7 e discriminados pelos diversos centros de custo, sendo o

total dos custos diretos de 488.536,68 €.
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De seguida, apresenta-se a Tabela 6 relativa aos custos associados a MOD.

Tabela 6 - Gastos com o Pessoal - MOD

Classe de Gastos Custos Fixos  Custos Variaveis
63-PESSOAL MOD - tecelagem 32.285,40€  32.285,40 € 0,00 €
63-PESSOAL MOD - corte 39.082,93 €  39.082,93 € 0,00 €
63-PESSOAL MOD - confecéo 247.471,81 € 247.471,81 € 0,00 €
63-PESSOAL MOD - aux. confegédo 91.530,67€  91.530,67 € 0,00 €
63-PESSOAL MOD - embalagem 78.165,87 € 78.165,87 € 0,00 €

488.536,68 € 488.536,68 € 0,00 €

4.3.2. Matérias-primas

Uma gestdo estratégica dos custos de producdo passa por gerir
convenientemente 0s recursos (e.g. matérias-primas) de modo a responder do melhor
modo as necessidades e orientacdes estratégicas e de negdcio da empresa.

No caso da empresa em estudo, o sistema produtivo abrange um armazém de
matérias-primas, sendo estas divididas entre fios e malhas. No caso do armazém de fios,
sdo diversas as composicoes de fio utilizadas na produgdo dos mais variados tipos de
malha, desde os fios em 100% algoddo, com varias espessuras a fios compostos por
varias fibras.

De seguida, na Tabela 7, apresentam-se as matérias-primas que sao utilizadas no

fabrico das malhas correntes.

Tabela 7 - Composi¢do dos fios utilizados nas malhas produzidas

Composicéo NE Malhas produzidas
100% algodéo 30/1 jersey; plush; interlock
100% algodéo 20/1 jersey; piquet

100% poliéster cor 30/1 jersey; plush

100% poliéster z 76/1 Plush

50% algodao / 50% poliester 30/1 Interlock

100% algodéao mescla 30/1 jersey; plush

100% algoddo mescla 20/1 Piquet

100% algodé&o cor 30/1 Jersey
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No caso do armazém de fios, e tendo em conta o histérico de anos anteriores,

determinados fios s&o importados e a sua compra ndo se faz para satisfazer determinada

encomenda, dado que nestes casos procura-se efetuar a compra da matéria-prima a

precos vantajosos, sabendo que esta sera usada num curto espaco de tempo. Todas as

entradas e consumos de fios sdo registadas, sendo que na saida a mesma é feita para

satisfazer determinada ordem de producdo (por encomenda ou para stock). O sistema

informéatico da empresa, permite que 0s movimentos de entrada/saida de matérias-

primas sejam efetuados e os seus stocks estejam permanentemente atualizados.

Desta forma, apresentam-se na Tabela 8 0s custos com as matérias-primas,

retirados do modelo de custeio desenvolvido na empresa.

Tabela 8 - Conta 61 - CMVVMC

Classe de Gastos

61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC
61-CMVMC

61-CMVMC

mp - fio 100% co card
mp - fio 100% co mesc
mp - fio 100% co pent
mp - fio50%co/50%pol
mp - fio 100% pol
malha acab.

bordados

etiquetas

elastico

Botdes

Linhas

entretelas
tecidos/rendas
materiais corte - plotter
embalagens

materiais arm. PA — cxs

exist. mp (STOCKYS)
exist. mat. Subs
(STOCKS)
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25412,06 €
32 673,57 €
151 502,32 €
111 380,05 €
24 262,45 €
9 685,29 €
30 642,27 €
12 605,68 €
448232 €

2 878,54 €
5765,53 €
2516,18 €

3 945,86 €

2 987,59 €
26 359,69 €
7177,12 €
43 252,60 €

589,00 €
498.118,12€

Custos Fixos

0,00 €

0,00 €
0,00 €
0,00 €
0,00 €
0,00 €
0,00 €
0,00 €
0,00 €
0,00 €
0,00 €
0,00 €
0,00 €
0,00 €
0,00 €
0,00 €
0,00 €

0,00 €
0,00 €

Custos Variaveis

25 412,06 €
32 673,57 €
151 502,32 €
111 380,05 €
24 262,45 €
9 685,29 €
30 642,27 €
12 605,68 €
448232 €
2878,54 €
5765,53 €
2516,18 €
394586 €

2 987,59 €
26 359,69 €
7177,12 €
43 252,60 €

589,00 €
498.118,12 €



Com estas matérias-primas fabrica-se genericamente, vestuario para homem,
senhora e crianca, sendo 0s mais representativos os pijamas de Verdo e Inverno, os
polos e os interiores.

Podemos ainda considerar a matéria-prima para a confecdo, como sendo a malha
(produto intermédio). O processo de obtencdo da malha (tecelagem), ja foi explicado
anteriormente.

Relativamente ao armazém de malhas, todas as malhas sdo afetas a determinada
ordem de producéo, pelo que todos 0s movimentos de entrada/saida séo registados no
sistema informético da empresa, que permite uma permanente atualizacdo dos dados.
Relativamente aos consumos das malhas para as ordens de producdo, estes sdo
calculados com base na simulacdo efetuada previamente no sistema CAD, mas existe
uma diferenca nas perdas de tinturaria, que podem variar de cor para cor, ou mesmo no
acabamento da malha em que a gramagem da mesma podera ndo corresponder ao
solicitado.

Mediante esta situacdo, algumas encomendas poderdo ndo ser satisfeitas ou
poderdo existir mesmo sobras de malhas. Estas situacGes apesar de serem registadas, 0s
seus dados n&o sdo tratados e nédo se avalia o custo exato de uma encomenda.

Como é caracteristico dos sistemas que funcionam por encomenda, a parte dos
fios que poderdo ser comprados para repor stocks das matérias-primas mais comuns,
todos os restantes materiais sdo efetuados por encomenda, botdes, sacos, linhas,
etiquetas, etc.

Os custos com matérias-primas das diferentes ordens de producdo estdo bem
controlados por parte da empresa. Todos os modelos desenvolvidos e selecionados
pelos clientes sdo descritos através de uma ficha técnica onde sdo considerados todos 0s
consumos das diversas matérias-primas e dos seus acabamentos, de todos os materiais
diretos que compde o modelo e também é elaborado um estudo da sequéncia de

operacdes na confecdo, o qual se traduz no tempo de producédo da peca.

4.3.3. Gastos gerais de fabrico

Para além dos materiais e da méo-de-obra direta, temos que considerar ainda
outros gastos no fabrico dos produtos, como a méao-de-obra indireta, 0s materiais
indiretos (Matérias-Primas, Embalagens e Inputs) e Gastos Gerais de Fabrico, também

chamados de Custos Indiretos de Fabrico.
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Os materiais indiretos sdo geralmente identificados com os produtos especificos
com base no formulério de requisi¢do de material. No entanto, muitas vezes um material
é requisitado para atender a diversos produtos de natureza diferente (lubrificante
utilizados na manutencéo e limpeza das maquinas, parafusos etc.).

Os outros gastos de fabricagdo que representam custos incorridos na
industrializac&o dos produtos séo, entre outros:

e Materiais de consumo;

e Agua, energia elétrica, telefone;
e Alimentacéo;

e Transporte;

e Seguros;

e Amortizacoes;

e Depreciacdes.

No trabalho efetuado dividiram-se estes custos por centros de trabalho (CT).
Estes CT caraterizam-se por suportarem atividades e operacdes especificas: tecelagem,
armazéns de matérias-primas, acabamentos, armazéns de produtos intermédios, corte,
confecdo, auxiliares de confecdo, embalagem e armazéns de produtos acabados, como

se demonstra na Tabela 9.

Tabela 6 — Custos distribuido pelos Centros de Trabalho

GGF Tec. Arm. MP Acab. Arm. Pl Corte Confegdo Aux. Conf. Embal. Am.PA
ac i 278 397,68 €
eletricidade e agua 2088,58€ 34810€ 69619€ 2610,73€ 5221,45€ 2262,63€ 348097€ 696,19 €
Combustiveis 620,37 € 002,50€  406205€ 620,37 € 24B15€ 1 240,T4€ 620,37 € 620,37€ 248148€
Trab. Esp. - informatica 329.85€ 329,85€ 329,85€ 329,85 €
Trab. Esp. - formagio 536,20 € 17873 € 357,47 € 714,94€ 4 647,08 € 1787,34€  1966,07€ IBTAT €
Trab. Esp. - fotovoltaicas 51,36 € 20,54 € 30,82 € 71,00€ 451,97 € 174,62 € 19517 € 30,82 €
Publicidade+Vigilancia 80,54 € 26,85€ 53,69€ 107,39€ 698,03 € 268,47 € 295,32€ 53,69 €
Cons. e Rep. - Equipamentos 1284,33€ 64217 € 64217€  3210,83£€ 385300€ 102747 € 64217€ 1541,20€
Cons.e Rep. - Viaturas 119,79 € 119,79 € 33542€ 119,79 € 508,96€ T18,75€ 101,67 € 119,70€ 71,88 €
Cons. e Rep. - Edificios 215,63 € 80,85€ 89,85€ 449,23 € 539,07 € 143,75 € 89,85¢€ 179,69 €
comunicagio 62,00€ 113,68€ 3617€ 71,51 € 3617 € 36,17€ 155,01 €
seguros - viaturas 151,46 € 15146 € 151,46 € 151,46 €
seguros - leasing s+incéndios 19,36 € 7,95€ 38,73€ 23,84€ 47,67 € 19,86 € 15,89€ 23,84 €
Limpeza e Higiene 8B4 € 1423 € 142,35 € 8541€ 170,82 € TA7€ 56,94€ 8541 €
depreciagbes de equip. fabril 143412 € 230,02 € 2300,20€ 143412€ 406333 € 956,08€  1434,12€
amortizagbes de ferrmmentas 14,97 € 249€ 2494 € 14,97€ 42,40 € 9.95€ 14,97 €
3917425€ 158B0986€ 29363243€ 1954017€ 57 21115€ 28412286€ 103779,78€ 9596017€ 30869,81€

Esta divisdo dos custos por centros de trabalho, justifica-se pelo fato de permitir

determinar as bases de imputacdo de cada centro de trabalho aos produtos produzidos.
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Os custos que ndo foram imputados diretamente aos CT foram imputados
segundo a area de ocupacéo de cada centro.

No entanto, para a determinacao dos gastos gerais de fabrico, torna-se necessario
determinar os custos da mao-de-obra indireta.

Existem operérios que trabalham diretamente na transformacdo das matérias-
primas em produtos acabados e os que ndo tém nenhuma interferéncia fisica nesse
processo, sendo o seu trabalho de vital importancia para a industrializacdo dos produtos,
como por exemplo:

e Colaboradores ao nivel de supervisdo dos departamentos fabris;

e Colaboradores dos departamentos que prestam servigos aos
departamentos fabris (Departamento de Manutencdo, Departamento de
Armazenamento, Departamento de Controlo de Qualidade, etc.).

De seguida, na Tabela 10 sdo apresentados os dados relativos a méo-de-obra

indireta.

Tabela 7 - Custos mao-de-obra indireta

Classe de Gastos Subconta Custos Fixos Custos Variaveis
63-PESSOAL MOI — armazém MP 12.471,67 € 0,00 €
63-PESSOAL MOI — acabamentos 9.784,92 € 0,00 €
63-PESSOAL MOI — armazém Pl 13.512,50 € 0,00 €
63-PESSOAL MOI — resp. prod. 32.285,40 € 0,00 €
63-PESSOAL MOI — armazém PA 23.037,62 € 0,00 €

91.092,11 € 0,00 €

No modelo desenvolvido, atribuimos a cada centro de trabalho os custos
relativos a médo-de-obra indireta. A distribuicdo desses custos por centros de trabalho é

apresentada na Figura 10 e resulta do nimero de operarios em cada um desses CT.
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Figura 10 — Custos MOI distribuidos pelos centros de trabalho

4.3.4. Custo complexivo

O custo complexivo obtém-se através da soma dos custos industriais com 0s
restantes custos (i.e. administrativos, comerciais, financeiros, 1&D).

Através dos valores apresentados anteriormente referentes aos custos
relacionados com as matérias-primas e com a MOD, adicionando os gastos gerais de

fabrico, podemos calcular o custo industrial.

Custo industrial = MP +MO +GGF

Tabela 8 - Custo industrial

Custo Industrial Totais
MP - materiais 498.118,12 €
MOD — mao-de-obra direta 488.536,68 €
GGF — gastos gerais de fabrico 451.563,79 €
Custo Primo (MP + MOD) 986.654,80 €
Custos de Transformagcdo (MOD +
GGF) 940.100,46 €
Custo Industrial (MP + MOD + GGF) 1.438 218,58 €
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Seguidamente serd exposta a forma de obtengdo do custo complexivo. Somando
aos custos industriais 0s custos administrativos e 0s custos ndo-industriais, 0 custo

complexivo traduz-se da seguinte forma:

Custo Complexivo = Custo Industrial + Gastos Comerciais + Gastos
Administrativos + Gastos Financeiros

Este valor devera ser o valor minimo de venda, pois € 0 que garante que a

empresa ndo tenha prejuizo.
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Figura 11 - Custo complexivo (baseado em Caiado, 2012)

Sendo assim, e como ja foi visto anteriormente na Tabela 11, o custo industrial
corresponde a 1.438 218,58 €.

O custo das fungdes comercial, administrativa e financeira resulta da imputagéo
dos custos diretamente a estas funcbes. Esses custos foram repartidos com base na
recolha de informacdo existente na empresa. Os custos repartidos por funcdes
encontram-se discriminados no anexo 4 e apresentam-se divididos entre custos fixos e
variaveis.

Do modelo de custeio, retiramos o0s custos das restantes funcbes, que se
encontram discriminados na Tabela 12.

e custos comerciais: 47.791,76 €

e custos administrativos: 161.116,52 €

51



e custos financeiros: 184.543,89 €

Tabela 9 — Custos por funcdes

Custos por funcgdes Comercial Administrativa Financeira
acabamentos/estamparias 362,60 € 362,60 €
eletricidade e agua 3 864,59 € 3 051,00 € 1017,00 €
Combustiveis 329,85 € 1319,40 € 329,85 €
Trab. Esp. - informatica 620,31 € 620,31 € 620,31 €
Trab. Esp. - formacéo 21,40 € 21,40 €
Trab. Esp. - fotovoltaicas 0,00 € 33,00 € 33,00 €
Publicidade+Vigilancia 29 850,04 €
Cons. e Rep. - Equipamentos 1926,50 € 642,17 € 642,17 €
Cons.e Rep. - Viaturas 359,38 € 119,79 € 119,79 €
Cons. e Rep. - Edificios 269,54 € 89,85 € 89,85 €
comunicacgao 38 642,59 €
seguros - viaturas 0,00 € 6 096,94 € 0,00 €
seguros - leasings+incéndios 3 575,12 € 4 937,06 €
Limpeza e Higiene 2124220€ 0,00 € 0,00 €
depreciacdes de equip. fabril 2419,68 €
amortizacGes de ferramentas 516,71 € 3616,96 € 516,71 €
acabamentos/estamparias 605,33 € 681,56 €
eletricidade e agua 1732,96 € 0,00 € 0,00 €
Combustiveis 1 390,38 € 198,63 € 198,63 €
Trab. Esp. - informatica 0,00 € 0,00 € 1 388,76 €
Trab. Esp. - formacéo 11 596,36 €
Trab. Esp. - fotovoltaicas 101,68 € 101,68 € 101,68 €
Publicidade+Vigilancia 16 195,66 € 24 293,49 €
Cons. e Rep. - Equipamentos 0,00 € 24 114,00 € 0,00 €
Cons.e Rep. - Viaturas 74 795,41 €
Cons. e Rep. - Edificios 390,66 € 390,66 € 390,66 €
eletricidade e agua 10 866,06 € 0,00 € 0,00 €
Combustiveis 3290,63 €
Trab. Esp. - informatica 0,00 € 0,00 € 827275 €
Trab. Esp. - fotovoltaicas 6421,78 €
Publicidade+Vigilancia 5099,28 €
Cons. e Rep. - Equipamentos 10 808,11 €
Cons.e Rep. - Viaturas 61 745,24 €

47 791,76 € 161 116,52 € 184 543,89 €
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A Figura 12 mostra a reparticdo dos custos por funcdes.

M Funcdo Industrial M Fungdo Distribuigdo

Fungdo Administrativa M Fungdo Financeira

3%

Figura 12 — Repartigdo dos custos por funcoes

A soma total dos custos das fungGes industrial, distribui¢do, administrativa e

financeira resulta num custo complexivo de 1.831.670,74 €.

4.3.5. Custo minuto

O custo minuto da empresa, resulta da divisdo do total dos custos pelo tempo
despendido na execucdo de uma determinada encomenda, ou hum determinado periodo
de tempo. No caso da empresa em estudo, o custo minuto é calculado da seguinte
forma:

Dos custos relativos a fornecimentos e servigos externos, o custo com as
tinturarias e acabamentos ndo é considerado, pois é imputado diretamente na malha,
pelo que desta forma do total de 498.118,12 €, é descontado o valor de 278.397,68 €.

Dos valores determinados e que constam no anexo 4, a soma dos custos

considerados no custo minuto é apresentada na tabela seguinte.

Tabela 10 - Custos considerados para o custo minuto

Custos Totais
62 — FSE 219.720,44 €
63 — Pessoal 726.840,53 €
64 — DepreciagOes 40.926,91 €
QOutros 15.907,39 €
Financeiros 61.74524 €

1.055.154,95 €
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Conforme ja foi mencionado no capitulo referente ao problema de investigacéo,
0 sistema de custeio da empresa ndo caracterizava em detalhne os custos de
transformacéo, pois no calculo do custo minuto sé sdo considerados os operarios da
seccao de confecdo, i.e. 36 num universo de 59 operarios.

Considerando os 36 operarios, 230 dias de trabalho a 8 horas por dia, 0 custo
minuto considerado na empresa ¢ de 0,265 €.

Face ao exposto, a empresa apresentava uma informacao deficitaria relativa aos
custos de transformacéo para o calculo do custo dos produtos.

Desta forma, a informacgéo recolhida foi trabalhada de forma cuidada no modelo
de custeio desenvolvido, determinaram-se as taxas de imputacdo por CT. Através da
determinacdo destas taxas, determinaram-se os custos dos produtos intermédios, e dos
produtos acabados (por familias) e que sdo apresentados de seguida, nas Tabelas 14 e
15.

Tabela 11 — Custos dos produtos intermédios por kg de malha

Jersey Plush Piquet Interlock
Materiais diretos 4,30 € 2,89 € 3,41 € 3,14 €
Tecelagem 0,30 € 0,33 € 0,33 € 0,30 €
Armazém MP 0,12 € 0,13 € 0,13 € 0,12 €
Acabamentos 2,40 € 2,40 € 2,40 € 2,40 €
Armazém PI 0,14 € 0,14 € 0,14 € 0,14 €

Tabela 12 — Custos dos produtos acabados por unidade

Pijamas jersey Pijamas Plush Polos Interiores
Malhas 1,74 € 2,63€ 1,09 € 054 €
Corte 0,19€ 0,19€ 0,19€ 0,19€
Confecao 1,52 € 1,59 € 1,15€ 0,40 €
Auxiliares Conf. 0,34 € 0,34 € 0,34 € 0,34 €
Embalagem 0,32¢€ 0,32€ 0,32€ 0,32€
Armazém PA 0,10 € 0,10 € 0,10€ 0,10 €

Desta forma, podemos verificar 0os custos ocorridos por centros de custo

relacionados com os tipos de produtos produzidos.
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4.4. Ferramenta de calculo

No modelo de custeio desenvolvido, toda a informacdo estd organizada em
varias folhas de célculo (Excel). Este modelo de custeio relaciona os custos da empresa.
Inicialmente e atraves da demonstracdo de resultados de um determinado periodo (neste
caso foram tratados os dados referentes ao ano de 2012), verificaram-se os valores
referentes as contas 61 (Classe de Gastos) e 71 (Classe de Rendimentos). Os valores

globais séo apresentados nas Tabelas 16 e 17.

Tabela 13 — Demonstracao de resultados referente ao ano 2012 — classe de gastos

Classe de Gastos Total
61 - CMVMC 498.118,12 €
62 - FSE 488.132,56 €
63 — PESSOAL 726.840,53 €
64 - DEPRECIACOES 40.926,91 €
Outros 15.907,39 €
Financeiros 61.745.24 €

1.831.670.75 €

Tabela 14 — Demonstracdo de resultados referente ao ano 2012 — classe de rendimentos

Classe de Rendimentos Total
71 - Vendas 1.859.542,18 €
72 — Prestacdo de Servicos 31.555,25 €
75 — Subsidios a exploracao 17.409,64 €
78 — Outros Rendimentos e Ganhos 1.266,36 €
73 — Variacdo da Producdo -48.582,27 €

1.861.191,16 €

Seguidamente os custos foram discriminados e procedeu-se a sua afetacdo das

respetivas fungdes, como referido anteriormente, na seccéo 4.3.4., referente ao calculo
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do custo complexivo. Um elemento importante que se pode desde ja constatar prende-se
com a obtencéo do custo industrial, também ja demonstrado anteriormente. Estes dados
encontram-se discriminados na folha ““custos-nat-func-CF-CV” apresentada no anexo 4.

Relativamente aos custos de transformacdo, também foi dado especial relevo
neste trabalho desenvolvido. No modelo de custeio os custos da fungdo industrial foram
afetados a cada uma dos centros de trabalho.

Desta forma, tornou-se imperativo um estudo mais detalhado dos custos de
transformacédo por centros de trabalho, de modo a calcular as taxas de imputacdo de
cada centro de custos. Estas taxas de imputagéo resultam da divisdo de todos 0s custos
industriais de cada centro de trabalho pela base de imputagdo considerada. No caso dos
centros de trabalho relacionados com os produtos intermédios a base de imputacéo € por
quilograma de malha, na confecdo a base € por minuto e nos restantes centros de

trabalho é por unidade produzida (pegas).

Tabela 15 — Taxas de Imputagdo por Centros de Trabalho

CT Tec. Arm.MP Acab. Armm.Pl Corte Conf. Aux. Conf. Embal. Arm. PA
Base de imputagio kas kas kos kos pecas  minutos pecas pecas pecas
taxa de imputagao 0,34 0,14 240 0,14 0,19 0,10 0,34 0,32 0,10

No novo modelo de custeio, desenvolvido neste projeto de investigacdo, e
através das bases de imputacdo determinadas anteriormente calculamos os custos de
producdo. Nos custos de producdo houve a necessidade da criacdo do produto
intermédio, neste caso de malhas jersey, plush, piquet e interlock. Desta forma podemos
diferenciar e determinar os custos para os produtos intermédios e para 0s produtos
acabados, informacdo essa que € Util para a empresa, quer na formacdo do preco quer na
analise ao custo do produto. Na figura seguinte, apresentam-se 0s resultados dos custos

de producéo retirados do modelo de custeio.

Produtos Intermédios Produtos Acabades
jersey plush piquet interlock | pijjersey | pij plush polos interiores
15900 47787 30672 27773 31507 59201 78610 134308
Materiais Diretos 68 353,07€ 138196,78€ 104539,99€ 8707850€ 14B82680€ 30170,21€ A3 M€  2365166€
Produtos Intermédios 115502,65€ 304227,05€ 19701848€ 147601,92€

Custo de Transformagio A7 239,58€ 14406246€ 0247849€ 8249123€ 7788221€ 150490,27€ 164584,84€ 18084099€
Custode Produgio 115592,65€ 28225024€ 197 018,48€ 169569,72€ 20830167€ 484887,53€ 39290443€ 352094,56 €
custo de produgéio unitario 127€ 501€ 642€ 611€ 6,61€ 819€ 500€ 2,62€

Figura 13 — Custos de produgéo
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Podemos verificar existir uma diferenca do custo unitario dos produtos
intermédios para os produtos acabados, sendo que a mesma se deve a utilizacdo de
diferentes unidades. As unidades dos Pl sdo quilos de malha e uma unidade de produto
ndo consome um quilograma de malha. Somente no caso do produto acabado, pijama
plush é que o consumo € superior a um quilo de malha.

Este sistema detalhado de custos, permite uma efetiva gestdo estratégica de
custos na empresa. No final, analisamos os resultados e daqui ressaltam aspetos
importantes a considerar, tais como as margens de cada tipo de produtos. De seguida
apresenta-se uma tabela da demonstracdo de resultados, retirada do modelo de custeio

desenvolvido.

Tabela 16 — Demonstracao dos resultados

Produtos
Pij. Jersey Pij. Plush Polos Interiores Totais
Preco de venda 8,15 € 10,15 € 6,70 € 3,55 € 6,13 €
Quant vendida 31507 59 201 78 610 134 308 303 626
600 890,15 526 687,00 476 793,40
Vendas 256 782,05 € € € € 1861152,60€
Custo Prod unit 6,61 € 8,19 € 5,00 € 2,62 € 4,74 €
484 887,53 392904,43 352 094,56
Custo Industrial 208 301,67 € € € € 1438 188,19 €
Margem 116 002,62 133782,57 124 698,84
Industrial 48 480,38 € € € € 422964,41€
19% 19% 25% 26% 22,7%
Custos Comerciais 47 791,76 €
Custos Adm 161 116,52 €
Custos Financeiros 184 543,89 €
Resultados Antes de
Impostos 29 512,24 €

Na atribui¢do do preco de venda por familia de produtos, determinou-se a média
ponderada do preco de venda dos artigos que faziam parte de cada familia, pela
quantidade vendida de cada um dos artigos.

O novo modelo desenvolvido, torna-se assim uma ferramenta importante para a

gestdo dos custos na empresa.
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4.5. Orcamentacéo

O processo de orcamentacdo da empresa, conforme descrito anteriormente
apresentava lacunas nomeadamente ao nivel da determinacdo dos custos efetivos por
centros de trabalho.

Desta forma, desenvolveu-se uma nova ficha de custos (orcamentacdo) que filtra
toda a informacdo técnica (especificacGes das materiais intermédios, materiais diretos,
consumos, etc.) referente ao produto para que se possa iniciar todo o processo de
elaboragéo da ficha de custos do produto.

Para efeitos de orcamentacdo no sistema de custeio desenvolvido distinguem-se
agora: ficha de custos para o produto intermédio e ficha de custos para o produto
acabado.

Na ficha de custos do produto intermédio, a nova ficha contempla o custo com
as matérias-primas, as bases de imputacdo para cada tipo de malha (determinadas no
novo modelo de custeio) e os custos relativos aos centros de trabalho da tecelagem e do
armazem de matérias-primas.

Na Tabela 20 apresentam-se um conjunto de dados que sdo caracteristicos do
processo em estudo, 0s quais sdo relevantes para que se possam estimar as taxas
relativas a mao-de-obra e aos gastos gerais de fabrico. A forma de obtencdo destes

valores encontra-se demonstrada no anexo 5.

Tabela 17 —Taxas de MOD e GGF

CT Base de imputacéo Unidade GGF MOD
Tecelagem 113.572 kgs 0,28 € 0,06 €
Arm. MP 113.572 kgs 0,11€ 0,03 €
Acabamentos 122.132 kgs 0,08 € 2,32 €
Arm. Pl 122.132 kgs 0,11 € 0,05 €
Corte 303.626 pecas 0,13 € 0,06 €
Confecdo 2.439.840 minutos 0,09 € 0,01 €
Aux. Confecéo 303.626 pecas 0,30 € 0,04 €
Embalagem 303.626 pecas 0,26 € 0,06 €
Arm. PA 303.626 pecas 0,08 € 0,03 €

Desta forma, a nova ficha desenvolvida caracteriza cada tipo de malha

produzida, onde se registam as especificacdes da malha, os teares que produzem o tipo
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de malha pretendido, as matérias-primas utilizadas e os custos de transformacao de cada
produto intermédio. Apresentamos, na Figura 14, uma ficha de custos de um produto

intermédio, neste caso o plush liso.

Ficha de Custos 15/10/2013
@ MALHAS
codigo: PI1 cf falha:
tipo de malha: plush liso sf falha: X
grsfm2: 220 ¢f lycra:
largura: 2,00 mt s{ lycra: X

teares: 18-19-20

matérias-primas

cod. descrigfio NE preco/kg % total
1 100% algodio 30/1 3,50 80% 2,30
2 100% poliester 76/1 2,90 20% 0,58
sub-total 3,38
perdas 2% 0,07
total MP 3,45

operagdes

Mat. Primas 345
CT  Tecelagem Arm. MP Tecelagem 0,34
taxa imputacio 0,34 0,14 Arm. MP 0,14
total 3,03

Figura 14 — Proposta de Ficha de Custos — Produto Intermédio

Ainda relativamente ao processo de orgamentacdo, foi desenvolvida uma nova
ficha de custos, neste caso do produto acabado.

Esta nova ficha considera como matérias-primas os produtos intermédios, tendo
por base os custos calculados anteriormente. As informac6es dos custos relativos aos
centros de trabalho sdo obtidas através do novo modelo de custeio desenvolvido e
apresentado anteriormente.

Sdo discriminados todos os materiais diretos, bem como todos os restantes
custos: financeiros, administrativos, de distribuicdo e comerciais.

Ap0s a obtencdo do custo, introduz-se a margem de lucro, a fim de obter-se o

preco final do produto.
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[Ficha de Custos
ref. 11-0580 marea: tesal colegdo: Inverno ano: 2014 data: 30/10/2013
descrigio: pijama de homem
prod. [mterm. cod. Pl prego cdd. Chr prego acabamentos prego total cust kg CONSUmMo total P
jersey riscas 2 3,700 140 2,400 0,604 6,70 0,500 3,35
jersey liso 3,450 2 1,900 2 0,404 5,75 0,100 0.533
jersey liso 3,450 3 1,700 0,60 5,75 0,050 0,29
4,21¢]
materiagis cod. Material prego consumo total mat.
y saco ml 0,04 1 0,04
y V bandeira de céres cartio m3 0,04 1 0,04
4 ] -,f L - a0 etiqueta m2 0,02 1 0,02
T“r{ : 25 eléstico ms 0,08 0,75 0,06
L,nl \ | 12 hangtag m3 0,03 1 0,03
i 2 Jiinhas m7 0,02 1 0,02
papel plotter mé 0,01 1 0,01
_- caixa cartdo mil0 0,05 1 0,05
Ea
, 0,27 €
totais 1
cC1 ccz o3 CC4 ccs lprodutos int. 4,21 {I
corte conf aux. Conf embal arm.PA Imateriais 0,27 €|
= PROCCV CC 0,19 151 0,20 032 0,10 CC industrial 2,32
ICC odministrativ 0,19 3
e distribuigio 0,25 €]
CC financeiro 0,20 {l
prego: 744 €]
lucro 30%
prego: 9,68

Figura 15 — Proposta de Ficha de Custos — Produto Acabado

Como se pode verificar a nova ficha de custos tem trés partes principais, uma
relativa as malhas que compde o fabrico do produto acabado, onde se consideram todos
os produtos intermédios utilizados, os custos de tinturaria e acabamentos. Apo6s 0
registo dessa informacao, introduz-se o consumo de cada malha de modo a obter o custo
relacionado com as malhas. A segunda parte da ficha relaciona-se com a descricdo e
consumo de todos os materiais diretos. Incluiu-se também nesta parte uma imagem do
produto para uma melhor identificagdo. Finalmente, consideramos o0s custos relativos
aos centros de custo, em que se apresentam 0s seus totais de uma forma detalhada.

Esta nova ficha de custos, contém toda a informagdo necesséria para o célculo
do custo do produto e com toda a informagdo apresentada numa Unica pagina, o que
facilita a sua visualizacdo, ao inves da ficha de custos inicial que além de ter duas
paginas, ndo dispunha de toda a informagdo, nomeadamente informacdo relativa aos

centros de custo.
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5. Analise e discussao

Neste capitulo avaliam-se os resultados do modelo de custeio desenvolvido e
estabelece-se uma comparagéo com os dados da empresa.

Desta forma, pode verificar-se na analise de uma ficha de custos existente (ref.
11-2271.00) quais as diferencas e alteracGes que o sistema proposto podera representar.
No caso particular desta referéncia os resultados obtidos para o custo do produto eram
de 6,97 €, sobre o qual era ainda aplicado um fator de modo a contemplar os restantes
custos que ndo sdo considerados na ficha de custos (custos das fungdes comercial,
distribuicdo e financeira), bem como o0s custos dos restantes centros de trabalho
(armazéns, corte e embalagem). De seguida, na Figura 16 apresenta-se a parte dos

resultados da ficha de custos que a empresa adotava.

JERSEY NORMAL 140 grs
MAT PRIMA 3.57 Matéria prima
FERDAS 2% 0.07|ala 380 5%
TECEL. 06 [pol cér 4,80 B
~ SUB / TOTAL 429 Estam paria

TINTURARIA 2,36 0,00 oz 0,00
ACABAM. 10% 072 Acabamentos
ESTAMPARIA 0,00

Famoalar o pré 0,65
SUB  TOTAL 3.08 Tota 0,65

TOTAL 7.36 X k| 393
MATERIAS SUBSIDIARIAS 0.81
LYCRA, 0,02

E MAO-DE-OBRA 1227 2,21

SUB TOTAL 637

DMISOR =

we

TOTAL =

Figura 16 — Excerto dos resultados da ficha de custos

Nesta parte da ficha de custos séo apresentados os custos totais que compdem o
produto acabado. Desta forma verifica-se na primeira coluna os custos com a malha
(custo da matéria-prima e acabamentos) que resultam num custo/kg total da malha de
7,36 €. De seguida este custo ¢ multiplicado pelo consumo da pega, neste caso 534
gramas, que resulta num custo com a malha de 3,88 €. De seguida soma-se 0 custo com
as matérias subsidiarias (materiais diretos) de 0,81 € ¢ o custo com a mao-de-obra
relativa a costura, num total de 2,21 €. O total destes componentes resulta num valor de

6,89 €, ao qual de seguida se aplica um fator (no caso da empresa designa-se por divisor
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pois divide-se esse total por 0,70, no caso de pretenderem acrescer 30% ao produto) que
resulta em funcdo do precgo de venda.

Na nova ficha de custos para 0 mesmo modelo verifica-se que o custo do artigo
apresenta diferencas, sendo estas essencialmente ao nivel do custo do produto
intermédio, bem como de se encontrar na nova ficha de custos todos os custos relativos
a cada centro de trabalho. No novo modelo de custeio, em primeiro lugar elaborou-se a
ficha de custos dos produtos intermédios, neste caso jersey liso e Jersey risca.

Apresentam-se de seguida as duas fichas relativas a estes dois produtos

intermédios (Figura 17 e 18).

Ficha de Custos 15/10/2013
( ) MALHAS
codigo: P12 cf falha:
tipo de malha: jersey liso s/ falha: X
grs/m2: 140 ¢f lycra:
largura: 1,60 mt s/ lycra: X
teares: 6-20
matérias-primas
cod. descrigio NE preco/kg % total
1 100% algoddo 30/1 3,50 100% 3,50
0,00
sub-total 3.50
perdas 2% 0,07
total MP 3,57
operagoes
Mat. Primas 3.57
CT  Tecelagem Arm. MP Tecelagem 0,34
taxa imputagdo 0,34 0,14 Arm. MP 0,14
total 4,05

Figura 17 — Ficha de custos da malha Jersey lisa
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Ficha de Custos

Qg) MAILHAS

15/10/2013

cadigo: PI3 cf falha:
tipo de malha: jersey riscas s/ falha: X
grs/fm2: 140 cf lycra:
largura: 1,60 mt sf lycra: X
teares: 6-20
matérias-primas
cod. descrigiio NE preco/kg % total
1 100% algodio 30/1 350 92% 3,22
4 100% poliester 167/1 4380 7% 0,34
sub-total 3,56
perdas 2% 0,07
total MP| 3,63
operagoes
Mat. Primas 3,63
CT  Tecelagem Arm. MP Tecelagem 0,34
taxa imputagdo 0,34 0,14 Arm. MP 0,14
total 4,11

Figura 18 — Ficha de custos da malha Jersey Riscas

Verificam-se desde ja algumas diferencas no custo das malhas, dado que na ficha

de custos existente o custo das malhas é de 4,29 €/kg (média de liso e riscas)

comparativamente com o custo efetivo destes 2 tipos de malhas. Esta diferenca resulta

dos custos dos CT da tecelagem e do armazém de PI, pois o valor estimado para estes

CT erade 0,65 €/kg.

Na figura seguinte, podemos verificar os resultados da nova ficha de custos e

confronta-los com os da ficha existente na empresa.
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Ficha de Custos
ref. 11-2271.00 marca: texal colegdo: Verdo ano: 2014 data: 20/10/2013
descrigdo: pijama de homem
prod. Interm. cdd. Pl prego cod. Cor preco acabamentos preco total cust kg consume total PI
jersey liso 1 4,05 140 2,400 1 0,60 7,05 0,500 3,53€
jersey riscas 2 4,11 2 1,900 2 0,40 6,41 0,100 0,64 €
4,17 €
materials cdd. Material prego consume total mat.
saco ml 0,04 1 0,04
bandeira de cores cartdo m3 0,04 1 0,04
8 etiqueta m2 0,02 1 0,02
169 elastico m5 0,08 0,75 0,0EI
hangtag m9 0,03 1 0,03
linhas m7 0,02 1 0,02
papel plotter md 0,01 1 0,01
caixa cartdo ml0 0,05 1 0,05
botdes mll 0,03 3 0,09
caixa cartolina ml2 0,45 1 0,45
0,81 €
totais
cCc1 ccz Ccc3 cca ccs |produtos int. 4,17 €]
corte conf aux. Conf embal arm.PA materiais 0,81 €
0,19 1,51 0,20 0,32 0,10 CC industrial 2,32€
(CC administrativ 0,19 €
CC distribuigio 0,25 €]
CC financeiro 0,20 €]
prego: 7,94 i.l
lucro 25,4%
preco: 9,95 €]

Figura 19 — Ficha de custos do produto acabado

Analisando as fichas de custo das 4 familias de produto mais representativas,

constata-se que as mesmas estdo divididas em 4 partes:

Matérias-primas: as fichas de custo discriminam todas as matérias-primas
gue compBem o produto, com o respetivo custo de cada uma delas.
Considera-se o custo de 0,65€ por kg, para a tecelagem. Este valor ¢é
somado ao custo da matéria-prima.

Acabamentos: o0 prego das cores de tingimento do produto, bem como dos
acabamentos das malhas também séo registados na ficha de custos. Aqui
também se consideram as perdas de acabamento para cada tipo de malha.
Materiais-diretos: todos os materiais diretos sdo incluidos na ficha de
custos, bem como o consumo de cada um.

Mé&o-de-obra: a méao-de-obra considerada diz respeito somente as
costureiras. Aqui multiplica-se o tempo de producdo da peca, pelo custo

minuto calculado referente a este centro de custo (0,23 €).

Todos os dados estdo incorporados no novo modelo de custeio desenvolvido, por

forma a obter os resultados relativos ao custo dos produtos. No modelo de custeio
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desenvolvido, para além dos custos atrds mencionados, discriminaram-se 0S custos
relativos as restantes func@es, bem como os custos por CT. Desta forma, determinaram-
se 0s custos das seguintes funcgdes: industrial, comercial, administrativa e financeira.
Para tal, foram utilizados os dados recolhidos com os custos destas funcées relativos ao
ano de 2012.

Confrontando os resultados das fichas, verifica-se que na ficha existente os custos
por centros de trabalho nédo estdo contemplados e aplica-se um divisor para cobrir estes
custos. Na ficha de custos desenvolvida, esses custos aparecem discriminados e por
conseguinte tem-se uma melhor percecdo da forma como é construida a margem de

lucro do produto.

5.1. Custos de transformacéao

No estudo efetuado, consideram-se os custos referentes ao ano 2012. Os custos
comecaram por ser considerados e determinados por naturezas e funcdes. Desta forma,
o0s resultados obtidos na distribuicdo dos custos por fungdes encontram-se apresentados
na Figura 20.

1438 218,58¢€

161116,52 € 184543,89¢€
47791,76 € - -—‘
Funcdo Industrial Funcdo Comercial Funcgdo Fungdo Financeira

Administrativa

Figura 20 — Distribuicdo dos custos por funcdes

Relativamente & funcdo Industrial, procedeu-se a discriminacao de todos 0s custos
de transformagdo pelos respetivos centros de trabalho: Armazéns de matérias-primas, de

produtos intermeédios e de produtos acabados, a tecelagem, o corte, a confecdo (neste
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centro de custo, juntamos um centro auxiliar) e a embalagem. Os custos de
transformac&o por centros de custo ficaram repartidos da seguinte forma (Figura 21).

30869,81€ 39174,25€

95960,17 € 15809,86¢€ HTecelagem
mArm. MP

W Acabamentos
103778 mArm. Pl

H Corte

m Confecdo

M Aux. Conf.
19540,17 € mEmbalagem

Arm. PA
57211,15€

Figura 21 - Distribuicdo por centros de custo

Apds a obtencdo do total de custos associados a cada centro, e tendo em conta 0s
registos de producdo do ano, obtiveram-se as seguintes taxas de imputacdo, como se

mostra na Tabela 18.

Tabela 18 — Taxas de imputagédo por Centros de Trabalho

Centros de Trabalho Taxa de imputacéo Base de imputacéo
Tecelagem 0,34 € Kgs
Armazém MP 0,14 € Kgs
Acabamentos 2,40 € Kgs
Armazém PI 0,14 € Kgs
Corte 0,19 € Pecas
Confecéo 0,10 € Minutos
Auxiliares Conf. 0,34 € Pecas
Embalagem 0,32 € Pecas
Armazém PA 0,10 € Pecas

A determinacdo das taxas de imputacdo por CT resulta dos custos com MOD e
GGF de cada CT. Os valores apurados para a determinacdo das taxas de imputagédo

apresentam-se na tabela seguinte.
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Tabela 19 — MOD e GGF por Centros de Trabalho

CT Tec. Am.MP Acab. Arm.Pl Corte Conf. Aux.Conf. Embal. Arm.PA
Base de Imp. kgs kos kos Kgs pegas minutos pecas pecas pegas

MOD 0,28 € 0,11€ 0,08€ 0,11€ 0,13€ 0,09€ 0,30€ 0,26 € 0,08€

GGF 0,06 € 0,03€ 2,32¢€ 0,03€ 0,06€ 0,01 £ 0,04€ 0,06 € 0,03€

Desta forma, podemos constatar que relativamente a MOD o0s custos imputados
aos produtos intermédios (Tecelagem, Arm. MP, Acabamentos e Arm. PI) tém um valor
de MOD mais alto na Tecelagem e relativamente aos GGF nos acabamentos. Quanto
aos produtos acabados, o valor da confecéo € atribuido pelos minutos gastos no produto,
enguanto nos restantes CT a embalagem e os Auxiliares de Confecdo apresentam taxas

idénticas, superiores as do Corte e Armazém de PA.

5.2. Custos de producao

As familias de produtos mais representativas da producdo do ano de 2012 foram
quatro: pijamas de verdo, pijamas de inverno, polos e interiores. As quantidades
produzidas destas 4 familias de produtos, foram as seguintes:

e Pijamas de verdo: 31.507

e Pijamas de inverno: 59.201

e Polos: 78.610

e Interiores: 134.308
Tendo em conta as quantidades produzidas dos produtos, verificaram-se 0s custos por
familias de produtos, no que concerne aos materiais diretos, as matérias-primas dos
produtos (neste caso, os produtos intermédios denominados de malha) e 0s seus custos
de transformacdo. Os valores do custeio total referentes aos materiais diretos estdo
refletidos na Tabela 20.
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Tabela 20 — Custos Totais dos Materiais Diretos por Familias

Materiais Diretos Pij. Jersey Pij. Plush Polos Interiores
31.507 59.201 78.610 134.308
bordados 3.447,03 € 10.646,36 € 16.548,88 € 0,00 €
etiquetas 2.203,46 € 4.140,26 € 0,00 € 6.261,95 €
eléstico 924,71 € 2.699,57 € 0,00 € 858,04 €
botdes 723,51 € 2.155,03 € 0,00 € 0,00 €
linhas 768,82 € 1.537,64 € 2.306,46 € 1.152,61 €
entretelas 1.567,83 € 0,00 € 948,35 € 0,00 €
tecidos/rendas 0,00 € 0,00 € 2.261,19 € 1.684,67 €
materiais corte - plotter + ... 1.195,04 € 1.195,04 € 597,52 € 0,00 €
embalagens 2.735,32 € 5.139,61 € 6.824,63 € 11.660,13 €
materiais arm. PA - caixas +
1.111,08 € 2.506,70 € 1.664,08 € 1.895,27 €
exist. mat. Subs (STOCKS) 150,00 € 150,00 € 150,00 € 139,00 €
14.826,80 € 30.170,21 € 31.301,11 € 23.651,66 €

Na Tabela 21 apresentam-se os custos totais do Pl distribuidos pelas quatro

familias de produtos.

Tabela 21 — Custos Totais dos Produtos Intermédios por Familias

Produtos
Intermédios Pij. Jersey Pij. Plush Polos Interiores
31.507 59.201 78.610 134.308
Pl - malha jersey 115.592,65 € 0,00 € 0,00 € 0,00 €
Pl - malha plush 0,00 € 282.259,24 € 0,00 € 0,00 €
PI - malha piquet 0,00 € 0,00 € 197.018,50 € 0,00 €
PI - malha interlock 0,00 € 21.967.81 € 0,00€ 147.601,92 €
115.592,65€ 304.227,05€ 197.01850€ 147.601,92 €

Ainda relativamente aos custos de producdo, na Tabela 22 apresentam-se 0s

custos de transformagéo dos diversos CT afetos a producdo dos produtos acabados.
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Tabela 22 — Custos de Transformacao por Familias de Produtos

Custo de
Transformagéo Pij. Jersey Pij. Plush Polos Interiores
31.507 59.201 78.610 134.308
Corte 5.936,75 € 11.155,03 € 14.812,20€  25.307,17€
Confecdo 48.015,29 € 94.370,95 € 90.066,84 € 53.52432 €
Aux. Conf. 10.769,14 €  20.234,98 € 26.869,00€  45.906,66 €
Embalagem 9.957,70 € 18.710,31 € 24.84448€  42.447,68 €
Arm. PA 3.203,33 € 6.019,00 € 7.992,32 € 13.655,16 €
77.882,21 € 150.490,27€ 164.584,84€  180.840,99 €

Através destes resultados, constata-se que a familia de Interiores representa um
custo superior comparativamente com as restantes familias, ao nivel dos custos com os
materiais diretos, dos Pl e dos custos de transformacdo. Em contraponto podemos
verificar que a familia dos pijamas de jersey, representam um custo superior.

Relativamente ao custo da producdo, apresenta-se de seguida uma tabela onde se
demonstram os resultados dos custos de producdo por familia de produtos, os precos de

venda e as respetivas margens liquidas.

Tabela 23 — Total dos Custos de Produgdo vs Precos de Venda

Pij. Jersey Pij. Plush Polos Interiores
31.507 59.201 78.610 134.308
Custo de Produgéo 208.301,67 € 484.887,53 € 392.904,43 € 352.094,56 €
Custo de Producéo
Unitario 6,61 € 8,19 € 5,00 € 2,62 €
Preco de Venda 8,15 € 10,15 € 6,70 € 3,55 €

Desta forma verifica-se que 0s produtos com uma maior custo e com um pre¢o de
venda superior sdo os das familias de pijamas. Os pijamas de Plush s&o os mais caros e
de seguida os Pijamas de Jersey. A familia de produtos com um custo e um prego de

venda inferior sdo os da familia dos Interiores.

5.3. Analise das margens

Conforme apresentado anteriormente na Tabela 19 relativa aos custos dos

produtos e respetivos pregos de venda, procede-se agora a uma analise das margens
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comparativamente com os seus custos de produgdo. Apresenta-se na Tabela 27 os custos
de producéo unitarios relativos a cada uma das familias de produtos.

Tabela 24 — Margem Liquida por Familias de Produtos

Pij. Jersey Pij. Plush Polos Interiores
Materiais Diretos 0,47 € 0,51 € 0,40 € 0,18 €
Prod. Intermédios 3,67 € 5,14 € 2,51 € 1,10 €
Corte 0,19€ 0,19 € 0,19 € 0,19 €
Confecdo 1,52 € 1,59 € 1,15€ 0,40 €
Aux. Confecéo 0,34 € 0,34 € 0,34 € 0,34 €
Embalagem 0,32 € 0,32 € 0,32 € 0,32 €
Arm. PA 0,10 € 0,10 € 0,10 € 0,10 €
Custo de Producao Unitério 6,61 € 8,19€ 5,00 € 2,62 €
Preco de Venda 8,15 € 10,15 € 6,70 € 3,55 €
Margem Liguida 1,54 € 1,96 € 1,70 € 0,93 €
19% 19% 25% 26%

Analisando-se cada uma das familias de produtos, verifica-se que no caso da
familia dos Pijamas de Jersey, os produtos intermédios representam uma grande parte
dos custos totais dos produtos (55,4%), seguindo-se 0s custos com a confecdo (23%).
Os restantes custos representam valores mais reduzidos no custo total, sendo que estes
se situam entre 0s 1,5 % e 7,1 %.

Quanto aos Pijamas de Plush, os produtos intermédios representam um peso ainda
superior quando comparado com os da familia dos Pijamas de Jersey. Neste caso
representam 62,7% dos custos totais. No caso dos custos de confecdo, estes representam
19,4% do total dos custos. Os restantes custos também representam valores mais
reduzidos no custo total, sendo que estes se situam entre 0s 1,2 % e 6,2 %.

Relativamente & familia dos Polos, verifica-se uma vez mais um valor de custo do
produto intermédio superior a 50% do total dos custos. Neste caso a confecdo representa
cerca de 22,9% ao passo que 0s restantes custos se mantém em idéntica propor¢do ao
dos pijamas.

Finalmente, na familia dos Interiores verifica-se que o custo com os produtos
intermédios é inferior a 50%, ou seja de 41,9%. Por se tratar de um produto mais

simples e basico, o custo de confecdo também so representa 15,2 % do total dos custos.
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De uma forma geral, verifica-se que o custo dos produtos intermédios tém um
maior peso em todas as familias. Ao nivel dos centros, constata-se que a confecdo

detém a segunda parcela mais elevada dos custos.

5.4. Comparacéao dos sistemas

Neste subcapitulo faz-se a comparacéo do sistema tradicional com o sistema atual,
sendo que as alteracdes efetuadas no sistema de custeio foram no sentido de definir com
mais rigor os diferentes custos e consequentemente a sua correta denominagéo e obter
taxas de custos de transformacéo mais exatas.

Analisando os dois sistemas de custeio/orcamentacdo dos produtos, podemos
verificar que no sistema utilizado pela empresa os custos por centros de custo nédo estéo
identificados. Desta forma, apesar de completa e complexa, a ficha de custo ndo permite
uma correta definicdo do custo do produto.

No modelo de custeio, apresenta-se o custo de cada centro de trabalho que sera
atribuido a cada produto mediante a familia a que este pertenca.

Este novo modelo de custeio ndo contempla a matéria-prima (os fios) dado que
estes ddo origem a um produto intermédio e esse material € que é considerado como
input do produto final na ficha de custo.

No caso dos produtos intermédios, também foi desenvolvido um modelo onde se
separaram 0s custos da tecelagem e do armazém de matérias-primas, por forma a
obtencdo do custo real de cada tipo de malha, visto que no sistema existente, ao preco
do fio acresciam 0,65 € para qualquer tipo de malha.

No modelo de custeio desenvolvido, determinaram-se 0s custos relativos aos
centros de custos, tecelagem e armazém de matérias-primas, pelo que desta forma
obtivemos as taxas de imputagéo por quilo de malha, de 0,34 € ¢ 0,14 € respetivamente.

Desta forma, foi possivel a criacdo de um produto intermédio, as malhas em cru.
A criagdo deste produto intermédio revela-se muito importante, pois permite uma
correta afericdo quer do custo das malhas, quer do custo dos produtos acabados. Por
conseguinte, foram criadas duas fichas de custo, uma para o produto intermédio e uma
outra para o produto acabado. A elaboragdo da ficha de custos do produto intermédio €
uma novidade para a empresa, pelo que se traduzira numa efetiva mais-valia para a
gestdo, pois estes dois centros de custos (tecelagem e armazém de matérias-primas) ndo

eram distinguidos na analise de custos efetuada pela empresa.
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Relativamente a ficha de custo dos produtos acabados, 0 modelo da empresa para
além de ndo refletir o custo efetivo da malha, dado que os custos dos centros de trabalho
afetos a tecelagem ndo estavam separados dos demais custos de producdo, ndo
identificava os custos dos centros de trabalho. Nesse modelo s6 as matérias-primas, 0s
acabamentos, os materiais e o custo da méo-de-obra da costura eram atribuidos aos
produtos. O custo dos restantes centros de trabalho ndo se encontrava calculado, pois a
empresa ndo dispunha desta informacdo. O novo modelo de custeio permite avaliar os
custos de cada centro de trabalho e desta forma imputar o seu custo diretamente aos

produtos em funcdo do consumo que estes fazem dessas operagoes.

5.5. Analise das implicacdes para a gestao

O maior rigor na determinacdo dos custos de transformacao e a sua afetacdo aos
diversos centros de trabalho permite uma maior e melhor definicdo do custo efetivo dos
produtos. No estudo efetuado e avaliando o resultado das duas simulac@es do custo dos
pijamas, verifica-se que através da nova ficha de custos, todos os custos estéo refletidos
na ficha de custos e desta forma podemos saber a margem de lucro desse mesmo
produto. Por exemplo, na elaboracdo do preco de um produto em que a malha nao é
produzida na empresa e dado que os custos da tecelagem e armazém de matérias-primas
ndo eram diferenciados dos restantes custos, a elaboracdo da ficha de custos deste
produto estaria incompleta ou mesmo incorreta.

Respondendo também a essa lacuna identificou-se um produto intermédio, para
uma melhor separacdo dos custos relacionados com a malha dos custos relacionados
com a producéo do produto acabado.

A qualidade da informacdo alcancada pelas ferramentas de apoio a gestdo é da
maxima importancia, e com as alteracGes efetuadas pode-se afirmar que a qualidade dos
dados que a ferramenta de custeio proposta gera é superior, 0s custos considerados no
orcamento sdo mais fidedignos, s@o mais realistas e coincidentes com os verdadeiros
consumos de recursos.

Pois, o trabalho que foi feito com o levantamento e tratamento dos diferentes
salarios, consumos energeticos, gasto com a manutencdo e as depreciacbes da
maquinaria certificam as taxas alcancadas, fornecendo a quem gere a empresa, dados

mais genuinos e favorecendo a tomada de decis&o.
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O modelo de custeio revela-se de extrema importéncia, dado que a informacéo
dos custos de cada centro de trabalho contribui para um melhor entendimento da
realidade da empresa. Neste contexto e ap06s uma demonstracdo do modelo a
administracdo, este foi discutido e implementado na empresa. Pretende-se de seguida
melhorar a anélise dos produtos, fazendo a sua divisdo em mais familias.

Ainda de acordo com as informacdes relativas aos custos por CT, poderdo ocorrer
algumas decisbes no sentido de rentabilizar alguns centros de custos, como por exemplo
a tecelagem. Esta dispde de capacidade de producdo que nao esta a ser utilizada, pelo
que podera vir a ser ponderada a possibilidade de venda de malha, ou seja, de venda do
produto intermédio ao qual foi dada particular importancia na elaboracdo deste projeto
de investigacéo.

Outra das situacdes que auxiliara a gestdo na tomada de decisdes, prende-se com o
fato de em periodos de quebras de producdo optar-se por produzir “a feitio”, i.e., a
empresa ceder os recursos de mao-de-obra para os ocupar na producdo e desta forma
tentar minimizar os custos dessas quebras de producéo.

Outro aspeto a ter em conta com os custos dos centros de trabalho, prende-se com
a possibilidade de subcontratar algum tipo de operacdo que nao seja rentavel ou em
contraponto justificar um possivel investimento ao nivel de maquinaria.

Portanto, um maior rigor na determinacdo dos custos de transformacdo pelos
diversos centros de trabalho, abre a possibilidade de novas solucdes que permitam

reduzir alguns custos ou mesmo rentabilizarem de outra forma os recursos utilizados.
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6. Conclusoes

Neste capitulo sdo apresentadas as contribuigdes e as conclusdes deste projeto de
desenvolvimento de um novo sistema de custeio por centros de custo; demonstrando de
que modo a gestdo estratégica de custos contribui para a tomada de decisdo na industria
téxtil nacional caracterizada por uma mudanca do paradigma estratégico e por novos
desafios na producdo. No final deste capitulo apresentam-se oportunidades para

trabalhos a desenvolver futuramente.

6.1. Contribuicdes tedricas

Neste projeto de investigacdo desenvolveu-se e implementou-se numa empresa
téxtil um modelo de andlise dos custos de transformag&o por centros de trabalho (CT).

Neste contexto afetaram-se os custos a cada centro de custo, procurando desta
forma contribuir para uma efetiva gestao estratégica dos custos. A gestdo estratégica de
custos pode destacar-se e assumir um papel relevante no contexto da gestdo das
empresas se puder suportar-se em informacéo de custos detalhada e fidedigna.

O papel da gestdo estratégica de custos nas empresas modernas é cada vez mais
relevante atendendo a que sdo caraterizadas por elevados niveis de competicdo,
incerteza e exigéncia ao nivel da tomada de deciséo.

No estudo efetuado, foi de extrema importancia a correta identificacdo dos custos
industriais, fazendo a sua distin¢do (fixos ou varidveis, diretos ou indiretos). A obtencéao
do custo industrial serviu de base para a analise dos custos de transformacéo, tendo sido
determinados os centros de trabalho em que se justificava a determinacdo dos seus
custos. Desta forma, foi possivel calcular custos de producdo mas precisos que serdo
Uteis para uma efetiva gestdo estratégica.

Para tal foi desenvolvido um novo modelo de custeio, o qual detalha os custos por
naturezas e por fungdes. No modelo, os custos da funcgéo industrial foram analisados e
alocados aos diversos centros de trabalho.

Com o desenvolvimento do modelo de custeio constatou-se que houve
necessidade de identificacdo de um produto intermédio (malha). A identificacdo deste

produto intermédio permite uma melhor clarificacdo dos custos dos produtos.
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Os custos de transformacdo foram analisados cuidadosamente, permitindo desta
forma uma avaliagdo concreta dos custos dos produtos. Foram consideradas quatro
familias de produtos, por serem estas as mais representativas dos produtos produzidos
(pijamas de verdo, pijamas de inverno, polos e interiores), sendo que através deste
modelo de custeio podemos verificar quais as familias de produtos que apresentam uma
margem de lucro maior.

O modelo podera ser mais detalhado se forem definidas subfamilias de produtos.
O sistema de custeio desenvolvido suporta-se numa rigorosa andlise do sistema
produtivo da empresa e dos gastos registados na empresa. Apenas uma correta
interligagdo entre a gestdo industrial e a informagdo contabilistica poderdo suportar
sistemas de custeio e de gestdo de custos adequados e Uteis para as empresas.

Neste caso de estudo foi patente que existem imprecisfes e assuncdes menos
corretas nos sistemas de custeio utilizados pelas empresas com influéncia na qualidade
da informacdo de custos que € gerada. Por sua vez, estes desvios nos custos calculados
sinalizam e sugerem estratégias menos rentaveis para as empresas.

Particularmente, destacou-se a necessidade de autonomizar o custeio do produto
intermédio (malha), de apurar com maior rigor e usando melhores taxas de imputacéo
os custos dos diferentes centros de trabalho (operagbes), automatizar alguns
procedimentos de calculo dos custos com materiais através de informacdo de natureza
técnica, entre outros aspetos. O custeio do produto intermédio foi uma alteracdo
significativa a abordagem seguida anteriormente na empresa e com implicacfes no

apuramento dos custos finais das pecas produzidas.

6.2. Contribuicbes praticas

A empresa estudada apresentava dificuldades no que se refere a analise dos custos
de producéo e de transformacéo. Desta forma, analisaram-se todos os custos de forma a
distribui-los corretamente pelos diversos centros de trabalho, de modo a conseguir uma
melhor afetagéo a cada familia de produtos.

Numa primeira etapa, procurou-se compreender como eram controlados esses
custos e avaliar de que forma estes eram imputados aos produtos. Os dados obtidos
foram tratados e analisados cuidadosamente. A gestdo estratégica de custos destaca-se
como sendo um fator importante na orientacdo da empresa em funcdo do seu

posicionamento no mercado. Deste modo, a gestdo estratégica de custos interfere nos
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processos internos das empresas, compreendendo-os e moldando-o0s para que 0s custos
possam ser corretamente traduzidos nos produtos e se possivel reduzidos sem afetar a
qualidade.

O sistema de custeio implementado inclui um modelo de custeio que permite
apurar as margens por familia de produtos e a sua contribui¢do para a margem global da
empresa. O modelo de custeio distingue custos variaveis e custos fixos podendo ser
utilizado para analises diferentes; por exemplo, custeio total para estratégias de
definicdo de precos, custeio varidvel para a analise de encomendas adicionais (custeio
marginal). Assegurando-se que 0s pressupostos do modelo se mantém validos, o célculo
dos custos dos produtos necessita apenas da atualizagdo dos gastos da empresa e da
informacdo de producdo (quantidades produzidas, etc.). Trata-se, portanto, de uma
ferramenta que a empresa pode utilizar em termos da sua gestdo operacional e
estratégica.

Por outro lado, foram redefinidas e melhoradas as fichas de custo do produto final
e concebida uma ficha de custo para o produto intermédio a qual esta ligada a primeira.
Estas novas fichas de custo acrescentam clareza e precisdo ao processo de custeio e de
orcamentagédo, assumindo-se como uma mais-valia para a empresa.

O modelo de custeio desenvolvido contribuiu para o conhecimento efetivo dos
custos de transformacdo e dos produtos, permitindo desta forma uma efetiva gestdo
estratégica dos custos.

Neste contexto, a andlise de custos, pode ser vista sob um contexto mais amplo
nas empresas, recorrendo e produzindo dados que séo utilizados para desenvolver

estratégias, diante de um mercado cada vez mais competitivo e dindmico.

6.3. LimitacOes e oportunidades para trabalho futuro

No desenvolvimento deste trabalho verificaram-se algumas dificuldades ao nivel
dos dados de gestdo da empresa, pois alguns dados relativos a producdo estavam
incompletos e necessitavam de uma melhor organizacdo, pelo que foram sugeridas
algumas melhorias.

O trabalho realizado foi igualmente limitado no tempo e incidiu sobre um
problema particular da empresa, centrado essencialmente nos custos de transformacao

por centros de custo (podendo ser um produto final ou intermédio). A anélise dos custos
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pode ser feita para um horizonte temporal mais alargado e para outras areas da empresa
estendendo os resultados obtidos e tornando a anélise mais robusta e completa.

Apesar de se ter desenvolvido uma metodologia de avaliacdo de custos com base
na gestdo estratégica de custos, de modo a apoiar a tomada de decisdo na empresa
estudada, aconselha-se um aprofundamento deste estudo. Nomeadamente, no sentido de
colmatar as limitagOes apontadas anteriormente. Por exemplo, alargando as familias de
produtos e tentar fazé-lo por um periodo mais alargado de tempo.

No caso particular da empresa estudada, existe um conjunto de melhorias que
podem ser desenvolvidas tais como: uma melhor afetacdo da MOD que ndo
sobrecarregue um determinado centro de custo em detrimento de outro e considerar para
0 modelo de custeio mais familias de produtos para que o estudo seja ainda mais
apertado.

VersOes atualizadas e mais desenvolvidas do sistema de custeio poderdo permitir
que a andlise dos custos dos produtos finais possa ser mais detalhada e ndo apenas por
familia de produtos, podendo ser considerados outros objetos de custo (encomendas,
colecdes, amostras, clientes, etc.). Por outro lado, o sistema de custeio pode auxiliar na
analise da capacidade utilizada, calcular o custo da capacidade ndo utilizada, analise dos
custos das operacOes subcontratadas e do seu impacto no custo do produto final,

suportar o custeio de encomendas e produtos especiais, etc.
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Anexo 1

|| texal || Listagem de Gama Operatoria || 2013-11-07 H

GAMA 2274

MODELO 11-0536.00

TEMPO TOTAL 8.852

SECCAO: 3 = COSTURA - INVERNO

OP DESCRICAO MAQUINA TEMPO
1296]11-12 - FITA BOLSOS X2 FITA 0.281
2280]11-12 - UNIR ENCAIXES FRENTES C/C 0.816
3076]11-12 - VINCAR MANGAS COMPRIDAS MAN. 0.534
1687])11-12 - FITA NAS MANGAS AO ALTO FITA 1.215
1677|11-12 - PREGAR MANGAS REGLAN Cc/C 1.512
250|11-12 - FAZER BICO + PREGAR P/IC 1.316
261111-12 - PREGAR GOLA C/C 0.908
269|11-12 - FECHAR LADOS RISCAS C/C 0.796
272|11-12 - FECHAR PUNHOS C/C 0.127
402]11-12 - VIRAR PUNHOS MAN. 0.098
356]11-12 - PREGAR PUNHOS C/C 0.471
373|11-12 - TAPA COSTURAS P/IC 0.319
2099]11-12 - BAINHA NO FUNDO RISCAS 11 0.459

SUB TOTAL §.852

85



86



ANexo 2

N/ REP IT'EXAL ? Lr;‘:;j"' 181213
V/AEP ficha técnica TAH. MEUILASNE 0
BRTIGD TAML AMOSTRA: ™ W
W PESOMEDND - O
COMPOSIED T ALGODED (53] PEED
L4 Bre
- ors
Fios | | - s
| | L ors
- ors
[ACAEAMENTOS EETH TOTAL 0 ors
[COAES: fundo contrasie Preco €
0,00
000
0,00
SORTIMENTO
5% Madia Lo
I + i 0,00
|
[ ESTAMFERIE | DESENAD PR T
MATERIAS SUBSD, DESCRIGAD FICHA DE CUSTOS T=-
0
5% DESP. CONF. 5/ ]
§% PERDAS ACAB. - E’
FESOAMOSTRA m TOTAL - 0
MAT PRI 21:IE| Miziiein pima
PEADAS T 11,08 a 135 B
TECEL 0,65 pcl = @ :
SLIE ) TOTAL 37T Estamparia
TRTURARR 000 0.00 0% oo
ACABAM. 10%: 044 Acabamenicg
ESTAMPARLA 0.00
Tl 040
SLIE ) TOTAL 0,24 Toi 40
TOTAL 471 x 0 10,04
MATERIAS SUBSIDIARIAS .00
L¥CRA 0,04
MAC-DE-OBRA 10,50 1,88
SUB TOTAL 1,80
DIV IS0R =
TOTAL =
M/L/EL/EEL g o L EL EEL SESED EZE4  EEEE
DATA:
128.ecal 0
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Anexo 3

JEXAL Ficha de Modelo

Colaogan: Descricao do modalo:

Tamanhi:
Fiafaincia:

Bordada: Diesscrican
Estampacioc
Ciongis:: Ameosira:
1 5
2 7
3 a
4 g
a 10
Modelacio e corde:
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