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Resumo

No contexto atual, as Pequenas e Médias Empresas (PME) nacionais e, particularmente,
as empresas da industria de mobiliario, vivenciam um significativo aumento da competitividade,
complexidade dos seus processos produtivos e inovacao tecnologica.

Para fazer face a estas exigéncias, as empresas devem contar com praticas de gestdo que
lhes permitam obter vantagens competitivas, destacar-se perante as outras empresas e
compreender o seu processo produtivo e respetivos custos de producao.

Com a presente dissertacdo, pretendeu-se desenvolver um modelo de custeio que permita
calcular e analisar os custos de transformacéo e de producdo de uma empresa de mobiliario de
cozinha. Deste modo, foi desenvolvido um sistema de custeio que permite determinar os varios
custos associados aos objetos de custo. Considerando estes custos e os valores de venda dos
varios objetos de custo apuraram-se as margens de cada um deles.

Para o efeito, foi desenvolvido um projeto de investigacdo em ambiente empresarial,
através da metodologia Investigacdo-Acdo, que decorreu durante o ano de 2018 e incidiu na
percecao e estudo das etapas de producao, analise das atividades e custeio das mesmas,
passando posteriormente pelo estudo do consumo das atividades pelos objetos de custo.

Como resultado final foi obtido um sistema de custeio melhorado, mais rigoroso e que
suporta mais adequadamente a tomada de decisado. O sistema de custeio desenvolvido permitiu
também identificar as areas da empresa nas quais devem ser aplicadas melhorias de forma a
otimizar a utilizacao dos recursos e das atividades envolvidas, diminuindo os custos de producao
e consequentemente aumentando a competitividade da empresa. Relativamente aos servicos de
subcontratacao mais requisitados pela empresa detetou-se que sera mais vantajoso subcontratar
servicos de envernizamento cujos aumentos de preco em relacao aos precos internos rondam 17%
ao invés de contratar os servicos de lacagem, cujo incremento de preco pode ascender a 45% de

acréscimo do valor.

PALAVRAS-CHAVE:

Gestao de custos, sistemas de custeio, industria de mobiliario, investigacdo-acao
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Abstract

In the current context, the small and medium-sized enterprises (SME) and, above all, those
of the furniture industry, experience an increase in competitiveness, complexity of their production
processes and technological innovation.

To meet these requirements, companies must rely on management practices that allow
them to obtain competitive advantage, stand out from other companies and understand their
production process and production costs.

With this dissertation, it was intended to develop a costing model that allows to calculate
and analyze the accumulated conversion costs. In this way, it was developed a costing system
that allows to establish all the costs associated to cost unit. The results of the implemented model
were then compared with a selling price of each cost unit in order to have a perception of the
margins associated to each of it, and working towards the uniformization of those margins.

For this purpose, the methodology was implemented in a business environment, through
Action-Research, during the year 2018. It focused on the perception and study of the production
stages, activities and their costs and cost object"s consumption of each activity.

The improved costing system obtained as a result is more rigorous and favors the decision-
making process. This system also allowed the identification of those areas in the company where
improvements should be applied in order to optimize its utilization rate, lowering the production
costs and, therefore, increasing the company's competitiveness.

Regarding the subcontracted services most requested by the company, it was found that
it is more advantageous to subcontract varnish services whose prices " increase compared to

internal prices are around 17%, instead of hiring lacquering services whose prices " increase 45%.

KEYWORDS:

Cost management, costing systems, furniture industry, research-action
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1. Introducao

Neste capitulo ¢ apresentado o enquadramento da investigacdo referente ao
desenvolvimento e aplicacao de um sistema de custeio numa empresa de producéo de mobiliario
de cozinha e comercializacao de acessorios e eletrodomésticos, através da utilizacdo de
abordagens do sistema ABC e também TDABC. De seguida, ¢ identificado o problema de
investigacdo, assim como o contexto em que foi desenvolvido todo o trabalho. Por fim, ¢

apresentada a estrutura desta dissertacao.

1.1 Enquadramento

Tendo em consideracao a situacao instavel e as necessidades do mercado atual, as
empresas procuram a exceléncia, quer nos processos, quer na satisfacdo dos seus clientes,
apresentando-se a gestdo de custos como uma ferramenta fundamental para qualquer atividade
industrial.

A esséncia em conseguir-se uma vantagem competitiva passa pela criacao de estratégias,
onde a exceléncia operacional seja um processo continuo, inigualavel, planeado e atualizado
constantemente, sendo que para isso os gestores necessitam de obter informacdo de gestdo de
forma atempada, mais rigorosa e mais detalhada (Skousen e Walter, 2009).

Os responsaveis pela tomada de decisdo numa empresa enfrentam um grande desafio
quanto a determinacdo dos custos dos produtos e servicos, uma vez que essa informacao serve
para diversos fins (e.g. definicao de politicas de precos) e, sobretudo, para aumentar os seus niveis
de produtividade e de qualidade. O aumento do numero de produtos, assim como a sua
diversificacdo e o incremento na complexidade dos processos fez com que varias decisdes
importantes fossem baseadas em informacoes incorretas, muitas vezes detetadas tardiamente
(Cooper e Kaplan, 1988).

A auséncia de um sistema de custeio apropriado & uma realidade para muitas empresas,
principalmente para as Pequenas e Médias Empresas (PME). Estas empresas dispdem de
recursos limitados e, frequentemente, realizam atividades de orcamentacdo de uma forma
desajustada, e em grande parte das situacdes sem sistemas de custeio que auxiliem os gestores

na tomada de decisao.



Quanto ao conceito de custo, este pode ser definido como o conjunto de recursos utilizados
para alcancar um objetivo especifico, sendo geralmente encarado como o montante monetario
gue & necessario para produzir um bem ou um servico (Datar et al., 2012).

Segundo Silva (1999), ndo existe um custo Unico nas empresas, ja que estas possuem
diversas configuracdes de custos que se interrelacionam entre os elementos envolvidos e os fins
pretendidos. Deste modo, os custos podem assumir diversas tipologias, das quais se destacam:
natureza, funcéo, variabilidade, modo de imputacao, entre outras.

Os custos que podem ser facilmente atribuidos aos objetos de custo classificam-se como
custos diretos, estando relacionados com o consumo de matérias primas e outros materiais diretos
e mao de obra direta (Marks e Samuelson, 2003).

Os custos indiretos, por sua vez, sdo aqueles que sdo imputados a varios objetos de custo,
requerendo um calculo intermédio para serem imputados a um produto ou encomenda.

Relativamente ao comportamento dos custos com o nivel de producao, estes podem ou
ndo ser alterados de acordo com a quantidade produzida e classificam-se por custos variaveis
(matérias primas, horas extraordinarias, energia) e custos fixos ou custos de estrutura, uma vez
que sao originados essencialmente pela estrutura da empresa.

Os custos também podem ser totais ou unitarios, dependendo do fato de estes dizerem
respeito a totalidade da producéo ou a cada produto tomado individualmente.

A maior dificuldade num sistema de custeio consiste em alocar os custos indiretos
corretamente aos varios produtos, pois tais custos possuem uma elevada variabilidade, consoante
o tipo de producao. Para executar esta operacdo com sucesso, recorre-se a métodos que permitem
imputar os diferentes custos ao respetivo produto e/ou servico, ou seja, cria-se um sistema de
custeio (Datar et al., 2012).

Os sistemas de custeio sdo diversos, devendo estar em constante atualizacdao e
aperfeicoamento, de modo a serem capazes de responder eficazmente a evolucdo das técnicas
de gestédo e dos métodos de fabrico (Cooper e Kaplan, 1988).

Os sistemas de custeio tradicionais sao mais focados no produto, pelo que assumem que
cada produto consome recursos numa proporcao direta ao seu volume de producao.

Segundo Carvalho (1999), os sistemas de custeio podem ser diferenciados pelo processo

de obtencéo dos custos e quanto a natureza dos mesmos.



Quanto ao processo, existe o0 método por encomenda, onde 0s custos sdo imputados a
uma unidade produzida ou lote e 0 método por processo, onde os custos do produto sao calculados
pela razao entre os custos globais de um periodo e a quantidade produzida nesse mesmo periodo.

No que respeita a natureza dos custos, estes podem diferenciar-se entre custeio variavel
e custeio por absorcao. Nesta distincdo, o custeio variavel assume que todos os custos de
producao variaveis, diretos e indiretos sao atribuidos ao produto, sendo os restantes custos do
periodo. No custeio por absorcao, todos os custos industriais (fixos e variaveis) sdo atribuidos ao
produto (Datar et al, 2012).

Atualmente, embora os sistemas de custeio tradicionais continuem a ser aplicados, estes
possuem varias lacunas e tornaram-se ineficientes a medida que as empresas foram aumentando
a diversidade e complexidade dos seus produtos e processos. Isto conduziu ao aparecimento de
sistemas mais sofisticados capazes de responder as novas exigéncias do mercado global e aos
novos métodos de gestdo e de producao (Drury, 2015).

Desse modo, surgiram assim os designados sistemas de custeio contemporaneos, onde
se destacam o Custeio por Atividades (ABC), o Custeio considerando o Ciclo de Vida do Produto,
o Custo-Alvo e o Aaizen Costing. Contudo, para que um sistema de custeio seja mais adequado,
podera ser necessario usar uma combinacao de abordagens que melhorem o grau de eficacia e
de eficiéncia do mesmo (Afonso, 2002).

Neste sentido, pretende-se fazer uma analise dos custos de uma empresa de mobiliario
de cozinha e desenvolver e implementar um sistema de custeio que sera discutido enquanto

ferramenta de producéo de informacdes, que sustentem a tomada de deciséo.

1.2 Problema de investigacao

Num mundo cada vez mais global e competitivo, as Pequenas e Médias Empresas (PME)
tém vivenciado um aumento da complexidade dos seus processos produtivos, enquanto
acrescentam inovacdo tecnoldgica e contam com profissionais qualificados e competentes, de
modo a garantir a sobrevivéncia da empresa, a satisfazer os clientes e, consequentemente,
aumentar as suas receitas e 0s seus niveis de produtividade.

Para isso, as empresas carecem de uma melhoria nas praticas de gestao, para que se
tornem mais flexiveis, céleres, com melhor saber-fazer e mais inovadoras. Neste contexto, é

essencial que as empresas saibam desenvolver e implementar sistemas de custeio adequados a



sua realidade, assim como possuir praticas de gestdao que lhes permitam diminuir custos e
aumentar a produtividade, tais como: critérios e sistemas para a contabilizacdo de custos;
desenvolvimento, implementacao e utilizacao de sistemas de custeio dos produtos e outros objetos
de custo; praticas de orcamentacao; modelos de custos de suporte a tomada de decisao, entre
outros (Blocher et al., 2009).

Com a presente dissertacdo, pretendeu-se desenvolver um modelo de custeio que permita
calcular e analisar os custos de producdo numa empresa de mobiliario de cozinha. O modelo de
custeio implementado teve por base os sistemas de custeio baseados em atividades ABC e TDABC.

Para o efeito, foi realizado um estudo de caso numa empresa pertencente a industria e
comeércio de moveis de cozinha, acessorios e eletrodomésticos. A empresa dedica-se a producao
e montagem de cozinhas produzidas por medida, realizando todo o processo, desde a fase de
projeto até a instalacdo, assim como a comercializacao de todos os seus acessorios e
eletrodomésticos e conta ja com 30 anos de existéncia, possuindo atualmente 33 colaboradores
e prevendo, com a futura ampliacdo do seu espaco, a contratacdo de novos profissionais
qualificados.

Pela relevancia da industria do comércio de moveis, acessorios e eletrodomésticos na
industria portuguesa, torna-se essencial desenvolver e implementar sistemas de custeio
adequados a realidade das PME portuguesas, nomeadamente na industria de mobiliario, de modo
reforcar a capacidade competitiva e produtiva das mesmas.

De acordo com dados da Associacdo Portuguesa das Industrias de Mobiliario e Afinst, as
exportacdes das empresas do sector mobiliario e de colchoaria registaram um crescimento de 3%,
no periodo entre janeiro-agosto de 2018, face ao periodo homologo. O valor das exportacdes
realizadas alcancou um total de 1,2 mil milhdes de Euros, tendo como principais destinos o
mercado francés, Espanha e Reino Unido.

Por esse motivo, o problema de investigacao que se pretendeu responder com este projeto
de investigacao passou por verificar se 0 modelo de custeio anteriormente adotado pela empresa
se adequava as suas necessidades, assim como avaliar se as decisdées tomadas estavam em
concordancia com o0s objetivos predefinidos. Com isto, espera-se compreender se o
desenvolvimento de um sistema de custeio permite analisar os custos de transformacao

acumulados por unidades de analise, que serdo imputados aos produtos produzidos, de forma a

! Fonte: http://www.apima.pt/news



obter os custos de producdo dos mesmos e a contribuir para uma efetiva gestao estratégica de
custos na empresa.

Relativamente a metodologia implementada, atendendo a que o projeto foi desenvolvido
em ambiente empresarial, foi adotada a metodologia Investigacdo-Acao (IA), que contribuiu para
responder as necessidades da empresa através da identificacdo dos problemas existentes com o

modelo de custeio utilizado e permitiu o desenvolvimento e aplicacao da solucédo proposta.

1.3 Estrutura da dissertacao

Quanto a estrutura da dissertacdo, a mesma encontra-se dividida em 6 capitulos. O
primeiro capitulo refere-se a introducdo, onde é apresentado o tema, objetivos, problema de
investigacao, metodologia e estrutura.

0 segundo capitulo aborda a revisdo de literatura, nomeadamente a apresentacdo de
diversos conceitos relacionados com os sistemas de custeio, a explicacao dos sistemas de custeio
e das respetivas caracteristicas e a descricao dos sistemas de custeio baseados em atividades.

0 terceiro capitulo refere-se & metodologia de investigacao, com particular incidéncia nas
estratégias de investigacao existentes, a abordagem qualitativa, o processo de investigacao-acao,
0 problema de investigacao e as respetivas etapas de investigacao.

No quarto capitulo aborda-se o estudo de caso da empresa nomeadamente o
enquadramento geral da empresa, a sua evolucao historica e alguns dados de producao e de
natureza financeira.

No quinto capitulo apresenta-se a analise e discussao dos resultados obtidos da aplicacao
do sistema de custeio desenvolvido. Por ultimo, sao apresentadas as principais conclusdes e
contribuicbes deste projeto de investigacao, assim como as limitacdes que caraterizam esta

investigacdo e oportunidades para trabalho futuro.






2. Revisao da literatura

Neste capitulo, ¢ apresentada uma revisdo bibliografica sobre os modelos de custeio
implementados em unidades industriais, nomeadamente a apresentacao de varios conceitos
relacionados com os sistemas de custeio, explicacao dos diversos sistemas de custeio e das
respetivas caracteristicas, apresentando as diferencas entre os sistemas de custeio e explicando
a forma como os mesmos foram evoluindo. Por ultimo, é descrito o sistema de custeio que foi

desenvolvido e implementado na empresa.

2.1 Conceitos

Ao longo do tempo, os gestores das organizacdes tém sido desafiados em relacao a
determinacdo dos custos de produtos e servicos, para que posteriormente concentrem os seus
esforcos para os reduzir e para tomarem decisdes que tornem as empresas mais competitivas
(Cogan, 1999).

A esséncia na obtencdao de uma vantagem competitiva reside na criacdao de estratégias,
onde a exceléncia operacional seja um processo continuo, planeado e atualizado constantemente,
sendo para isso necessario que os gestores procurem obter informacdes cada vez mais rigorosas,
detalhadas, atempadas e oportunas (Skousen e Walther, 2009).

Esta informacéo é proporcionada por varios sistemas e subsistemas existentes em cada
organizacao, que se encontram numa evolucao constante, sendo a determinacao dos custos
geralmente tratados pelo sistema contabilistico da empresa, o qual se divide em contabilidade
financeira e em contabilidade de gestdo ou de custos. Ao nivel da contabilidade de custos,
destacam-se os sistemas de custeio (Derbarshi, 2011).

Segundo Jimenez e Mallo (1997), a contabilidade financeira tem como principal objetivo
0 registo, classificacao e analise de fatos contabilisticos oriundos das transacdes que a empresa
efetua.

Huntzinger (2007) acrescenta que o objetivo principal da contabilidade financeira passa
por apresentar de uma forma precisa 0 negdcio da empresa, através da elaboracao de relatdrios
financeiros passiveis se serem apresentados a todos os seus stakeholders.

O exercicio da contabilidade financeira é regulado por National Accounting Standards e

International Accounting Standard’s (IAS) tais como o /nfernational Financial Reporting Standards



(IFRS) e 0 Generally Accepted Accounting Principles (GAAP), nao existindo nenhum requisito legal
para a execucdo das atividades de contabilidade de gestdo (Huntzinger, 2007).

Por sua vez, a contabilidade de gestao tem como principal objetivo a medicao e analise
da informacao proveniente dos relatorios financeiros e nao financeiros, os quais sdo elaborados
pela contabilidade financeira e por outras entidades. Estas atividades pretendem auxiliar os
gestores na tomada de decisao, assim como na avaliacdao do desempenho da empresa e no
planeamento estratégico, de modo a que possam ser alcancados o0s objetivos estabelecidos pela
organizacao (Datar et al., 2012; Mitchel e Vanderbeck, 2015).

Para Franco e Pereira (2002), a contabilidade de gestao apura grandezas de ordem global,
ou seja, permite constituir um subsistema de informacao que mede e analisa os custos, proveitos
e resultados relacionados com os diversos fins perseguidos pelas organizacoes, através de um
conjunto de conceitos, métodos, procedimentos e processos contabilisticos.

A contabilidade de gestao ou de custos pode ser encarada como sendo um conjunto de
técnicas, tradicionais e contemporaneas (Ferreira, 2002). Estas técnicas sdo o core da
contabilidade de custos e podem enquadrar-se ou designar-se por Engenharia de Custos, ou seja,
a contabilidade de custos é essencialmente uma Engenharia de Custos, que por sua vez, tem
subjacentes os processos de recolha, processamento e disponibilizacdo de informacao sobre
custos (Afonso, 2002).

Os sistemas de custeio sdo sistemas de informacédo para a gestdo e inserem-se na
contabilidade de custos. Segundo Silva (1999), ndo ha um custo Unico, pois, existem diversas
configuracdes de custos que formam correspondéncia entre os elementos envolvidos e os fins
pretendidos.

No que se refere aos custos, Cooper e Kaplan (1998a) referem que um custo é definido
como a quantificacdo das despesas que sao imputadas a um centro de responsabilidade e que
lhe sao atribuidas por um sistema de controlo operacional, sendo estas diferentes de um sistema
para outro.

Os custos podem ser classificados de varias formas: de acordo com a sua natureza (i.e.,
em conformidade com a norma contabilistica, atualmente o “Sistema de Normalizacao
Contabilistica — SNC"), segundo a sua variabilidade, atendendo ao seu modo de imputacao aos
objetos de custo ou numa perspetiva funcional. Existem outras abordagens no que se refere a
classificacao dos custos, no entanto ndo assumem particular relevancia na concecdo do sistema

de custeio. Nas proximas seccdes, explicam-se mais detalhadamente estes conceitos, de particular



importancia para a elaboracao do sistema de custeio desenvolvido e implementado neste projeto

de investigacao.

2.1.1 Custos por funcoes

De acordo com o critério funcional, os custos podem ser agrupados em 3 categorias
distintas principais: custos industriais ou de producdo, custos administrativos e custos de
distribuicao ou comerciais.

Na funcao industrial, sdo considerados todos os custos relacionados com o fabrico de
produtos, tais como: 0s materiais consumidos, a mao de obra direta e custos indiretos de producao
(e.g., supervisdo, controlo de producéo e equipamento afeto a parte industrial, assim como a
manutencdo do mesmo) (Datar et al., 2012). Os custos da funcdo administrativa estdo
relacionados com a gestdo da empresa, enquanto que na funcao comercial estdo atribuidos todos
0s custos relacionados com a venda de produtos, onde se incluem os custos de distribuicao.

Além das 3 funcdes principais, existe ainda a funcdo financeira, que geralmente ¢é
apresentada em termos liquidos (i.e., proveitos financeiros — custos financeiros), ndo devendo
representar uma parcela muito significativa dos custos da empresa (Figura 1). Para além disso,
existem ainda outras classificacdes dos custos, como os custos de investigacao e desenvolvimento
(1&D), no entanto no projeto em questdo apenas serdo tratadas as trés categorias principais e a

funcéo financeira.

Diferentes custos do produto

. Cusllzos 2= Custos de Custos de Custos de CusFos =E
investigacdo e . . A Servigos ao
Design Marketing distribuigdo .
desenvolvimento cliente
Custos do produto para efeitos
financeiros
— -

Custos do produto para definigdo de preco e
para decisdes sobre o mix do produto.

Figura 1 - Diferentes custos do produto (adaptado de Datar et al., 2012, p.46)



Os custos industriais podem classificar-se como matérias-primas e outros materiais diretos
(MP), mao de obra (MO) e gastos gerais de fabrico (GGF).

Segundo Caiado (2015), as matérias-primas podem ser classificadas quanto a sua
natureza em diretas e indiretas ou subsidiarias. As matérias-primas diretas sao todas as matérias
ou materiais consumidos no fabrico de determinado produto e que apds algumas operacoes de
transformacado dado origem a produtos finais. As matérias-primas indiretas ou subsidiarias
destinam-se apenas ao auxilio do processo produtivo, ndo fazendo parte do produto final. Por
vezes, as matérias-primas indiretas ou subsidiarias sao passiveis de serem contabilizadas como
matérias-primas diretas, através de métodos de controlo adicionais que permitem quantificar o
consumo deste tipo de componentes pelos varios departamentos. No entanto, o custo de controlo
geralmente é bastante superior aos beneficios da sua utilizacao.

Relativamente a méo-de-obra, esta pode dividir-se em mao de obra direta (MOD) e mao
de obra indireta (MOI). A MOD representa todos os encargos relacionados com as remuneracdes
e encargos do pessoal que trabalha diretamente na transformacdo de matérias-primas em
produtos acabados (custo dos operadores que montam uma peca). Por outro lado, existem os
custos com as remuneracdes de pessoal que ndo tém interferéncia no processo de transformacao,
embora o seu trabalho seja necessario para a industrializacao dos produtos, sendo este tipo de
encargos classificados como MOI (funcionarios ao nivel de supervisdo de departamentos, ou de
manutencéo).

Quanto aos GGF, estes abrangem todos os gastos de producdo, sendo de tal forma
genéricos que nunca poderdo ser diretamente imputados a producdo. Sdo exemplos dos custos
desta natureza os custos com MOI, fornecimento de servicos externos, ou matérias-primas
indiretas (Boyte-White, 2018).

Como se pode verificar na Figura 2, a soma das matérias-primas diretas com a MOD
resultam no custo primo, enquanto que a soma da MOD com os GGF forma os custos de

transformacao.
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C. TRANSFORMAGAD |

GGF

Figura 2 - Constituicao do custo industrial de producao (adaptado de Caiado, 2015)

De acordo com Caiado (2015), o custo primo representa os custos que sdo diretamente
imputaveis a producdo, sendo que numa perspetiva historia estes foram os primeiros a serem
contabilizados, sendo também os mais importantes. Atualmente, por exemplo o custo com
depreciacdes & muito mais relevante do que no periodo em que a producdo assumia quase a
exclusividade dos custos, ou seja, o custo primo é um custo incompleto e desatualizado, pois, os

custos de transformacdo assumem maior relevancia nos sistemas de custeio mais desenvolvidos.

2.1.2 Custos por natureza

Os custos podem ser classificados quanto a sua natureza, tal como no Sistema de
Normalizacao Contabilistica (SNC), que reparte os custos na classe 6 (gastos e perdas), os quais
posteriormente se subdividem em contas consoante a sua natureza (Afonso, 2008).

Os custos mais significativos, que foram considerados neste trabalho sao os custos das

subclasses 61, 62, 63, 64 68 e 69 que sao descritos na tabela abaixo.

Tabela 1 - Descricao das contas do SNC (adaptado de Franco, 2010).

Conta Descricao
61 - Custos das Nesta conta é efetuado o registo das saidas dos inventarios, por
mercadorias vendidas e venda (mercadorias) ou pela sua integracdo no processo produtivo

das matérias consumidas | da empresa (matérias consumidas)

62 — Fornecimentos e Aquisicdes de bens de consumo nao duradouros e ndo destinados

servicos externos a venda e aquisicao de servicos prestados por terceiros.

11



63 — Gastos com o Registo do gasto relacionado com as remuneracoes atribuidas ao
pessoal pessoal da organizacéo, gastos de caracter social, obrigatorios ou
facultativos. Engloba também os custos relativos aos seguros de
trabalho e doencas profissionais, bem como seguros que
garantam reforma, invalidez ou sobrevivéncia.

Regista também os custos da entidade patronal relacionados com
seguranca social, remuneracdes por formacdo prestada por
colaboradores da entidade, saude ou em beneficio dos recursos

humanos da entidade.

64 - Gastos de Registo da depreciacdo dos ativos fixos tangiveis e das
depreciacao e propriedades de investimento (modelo de custo) e a amortizacao
amortizacao dos ativos intangiveis atribuidas ao exercicio.

68 - Outros gastos e Esta conta regista outros gastos e perdas que ndo se enquadrem
perdas nas restantes contas do SNC.

69 - Gastos e perdas de Regista os juros (quantia que o devedor tem de pagar ao credor,
financiamento pelo uso de capital durante um periodo de tempo) e encargos
similares (e.g. comissoes) suportadas pela entidade no periodo em

questao.

2.1.3 Classificacao dos custos quanto a variabilidade

Os custos de elaboracdo de um produto ou de uma encomenda, geralmente, sdo
classificados como custos fixos e custos variaveis. Na elaboracdo de um sistema de custeio,
podem considerar-se apenas os custos variaveis, podendo também ser incluidos os custos fixos,
dependendo sempre do sistema de custeio a utilizar (Afonso, 2002).

Cada organizacao possui uma série de custos que sdo necessarios para transformar as
matérias-primas em produtos acabados, que consoante a capacidade da empresa serao
produzidos num determinado volume de producao e o qual sera multiplicado pelo preco de venda,
definindo desse modo as receitas da empresa.

Os custos variaveis, como o nome indica, sao custos que variam com o nivel do output

produzido, com o volume de vendas ou com outro tipo de atividade. Por exemplo, se determinada
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empresa produzir mais carros, entdo tera de comprar e aumentar os custos com matérias primas,
como por exemplo o metal.

Blocher et al. (2002) referem a existéncia de uma relacéo entre os custos variaveis e o
volume de producao, ou seja, 0 “custo varidvel é a mudanca no custo total associada a mudanca
na quantidade do objeto de custo’.

Caso os custos variem de forma proporcional (Figura 3.A), o aumento dos custos ira
ocorrer sempre na mesma ordem de grandeza do aumento da atividade, o que leva a que o custo
unitario seja constante (Drury, 2015). Nestes casos, o custo variavel unitario é obtido através da

diviséo do custo variavel pela quantidade produzida.

Custo Custo Custo Custo

3

A B C D

Atividaae Atividaae Ativida;de Ativida;de

Figura 3 - Comportamento de custos variaveis (adaptado de Martin, 2009)

Segundo Martin (2009), os custos variaveis quando representados num grafico que os
relacione com as atividades, tendem a formar uma funcao linear (Figura 3.A) ou uma variedade
de funcdes nao lineares (Figura 3 — B, C e D). A principal atividade que afeta o custo de producao
¢ o volume de producao, que ¢ frequentemente medido em termos de unidades produzidas, horas
de MOD, horas de uso de determinado equipamento, custo de materiais, ou outra unidade de
medida. Contudo, existem outras atividades que ndo estdo relacionadas com o volume de
producao, mas que também sao importantes na analise do comportamento dos custos.

Por sua vez, os custos fixos existem como consequéncia do negocio da empresa, sendo
constantes durante um horizonte temporal especifico, nao dependendo do volume de
producao/vendas em determinado horizonte temporal ou de variacdes de outro nivel de atividade
(Drury, 2015). Nos custos fixos unitarios, verifica-se que a medida que o volume de producéo
aumenta, o custo unitario diminui numa relacao inversa.

Na Figura 4, estdo representados alguns exemplos do comportamento dos custos fixos

em relacao as atividades. Nos exemplos da figura verifica-se que os custos se mantém constantes,
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independentemente do volume de producdo e por essa mesma razao se classificam como custos
fixos. No entanto, isto ndo significa que os custos fixos se mantenham constantes. Qualquer custo
gue varie por uma razao qualquer que nao seja a mudanca de atividade, é considerado como
custo fixo (e.g. o valor dos impostos nao varia com as atividades, mas podem estar sujeitos a

variacdes ao longo do tempo) (Martin, 2009).

Custo Custo Custo Custo

F 3

A B C D

Atividade Atividade Atividade Atividade

Figura 4 - Comportamento de custos fixos (adaptado de Martin, 2009)

Através da soma dos custos fixos com os custos varidveis, obtém-se o custo total.
Dependendo do periodo de estudo, os custos fixos podem passar a ser considerados como custos
variaveis e vice versa. Quando o estudo é feito num reduzido horizonte temporal, existe uma menor
possibilidade de alteracao dos custos durante esse periodo, pelo que os custos sao considerados
como fixos. Por outro lado, quando se analisam periodos mais extensos, existe uma maior
possibilidade dos custos variarem durante esse periodo, passando a ser considerados como custos
variaveis (Drury, 2015).

Quanto a variabilidade dos custos, estes além de serem considerados como varaveis ou
fixos, podem ainda ser considerados como semi-variaveis ou semifixos. O comportamento deste
tipo de custos esta representado na Figura 5, podendo verificar-se que todos eles possuem uma
parte fixa, que corresponde a um custo minimo e uma parte variavel que aumenta a medida que
aumenta a atividade. O ponto em que a funcao de custo cruza o eixo dos Jy representa a parte

fixa dos custos, correspondendo o restante grafico a parte variavel.
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Custo Custo Custo Custo

e b

Atividade Atividade Atividade Atividade

Figura 5 - Comportamento dos custos semi-variaveis (adaptado de Martin, 2009)

Os custos semifixos ndo mudam continuamente, consoante a variacdo do nivel de
atividade, mas aumentam em etapas, ou seja, sobem em niveis consoante a atividade aumenta,
sendo por isso designados de custos de etapa (Figura 6). Um exemplo de custos semifixos é o
custo de um supervisor de producdo que € uUnico até um certo ponto, ponto esse em que se
contrata outro supervisor, onde o custo passara para um novo patamar ou etapa, e assim

sucessivamente (Martin, 2009).

Custo Custo Custo Custo

A —lB_r C D

Atividaae Ativida?:le Ativida;de Ativida;cle

Figura 6 - Comportamento dos custos semi-fixos (adaptado de Martin, 2009)

2.1.4 Classificacao dos custos quanto a imputacao

Quanto a imputacéo aos respetivos objetos de custo, os custos classificam-se como custos
diretos ou indiretos (Horngren et al., 1999).

Os custos diretos sdo despesas que uma empresa pode facilmente relacionar com um
objeto de custo especifico, podendo este ser um produto, departamento ou projeto. A maioria
destes custos sdo representados por trabalho e materiais diretos. Os custos diretos também séo
variaveis, pois, aumentam a medida que unidades adicionais do objeto de custo séo criadas. A

mao de obra direta é geralmente considerada como custo fixo (na perspetiva da empresa),
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permanecendo constante ao longo do ano, como € o caso dos salarios que ndo aumentam em
proporcao direta a quantidade produzida (Afonso, 2002; Spilman, 2018).

Os restantes custos nao estdo diretamente relacionados com o objeto de custo, pelo que
sdo considerados como custos indiretos, os quais sao imputados ao objeto de custo através de
um meétodo de alocacdo de custos, definido pelo modelo de custeio usado (Horngren et al., 1999).

A principal diferenca entre os custos indiretos e os custos diretos, é que os indiretos ndo
podem ser atribuidos de forma objetiva a um Unico objeto de custo, ao contrario dos custos diretos
(Monroy, 2012). Os custos diretos estao diretamente ligados ao objeto de custo e séo facilmente
identificados e diretamente associados e quantificados, sendo exemplos destes custos a MOD, a
MP usada para o fabrico do produto e os servicos contratados e aplicados diretamente nos
produtos ou servicos.

Os custos indiretos, por sua vez, sdo custos que ndo se conseguem atribuir diretamente
ao produto final, sendo a sua imputacao no objeto de custo executada através do uso de critérios
que permitam determinar fatores de relacionamento entre os custos e o seu objeto de custo. Sao

exemplos destes custos a MOI, os materiais indiretos e os GGF.

2.1.5 Outras classificacdes de custos

Na contabilidade de custos, embora ndo tao importantes para o trabalho em questao,
existem outras formas de classificacdo de custos, das quais se destacam os conceitos de: custo
de oportunidade, custo economico, custos do periodo e custos do produto ou inventariaveis, custos
controlaveis e custos nao controlaveis.

O custo de oportunidade é definido como o valor econdmico da melhor alternativa que foi
sacrificado ao optar-se pela producdo de um determinado bem ou servico, ou como refere Mankiw
(2014), custo de oportunidade é: “fudo que foi dado para obter um determinado item”. O custo
de oportunidade é também designado como custo alternativo, ou custo implicito (devido a nao
implicar dispéndio de capital), sendo esta abordagem utilizada porque a empresa possui recursos
escassos (Barfield, 1998).

O custo econémico ¢ um conceito que engloba, nao s6 os custos monetarios, como
também o custo de oportunidade (Nordhaus e Samuelson, 2010). O custo econémico-técnico
(CET), ou preco de venda normal é a soma dos custos ou gastos figurativos (GF) com o custo

complexivo (CC), ou seja:
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CET = CC + GF

Os GF apresentam-se como um custo de oportunidade, que representa o valor associado
a melhor alternativa ndo escolhida. Estes gastos envolvem a quota parte de remuneracao do capital
investido na empresa pelos sécios (capital préprio), custo de oportunidade em termos de
rendimentos/salarios dos sécios gerentes e prémio de risco decorrente da atividade. Segundo
Silva (1977), o preco de venda efetivo ndo pode ser inferior ao CET, ou seja, na venda nao é
suficiente recuperarem-se apenas os gastos de exploracdo efetivos, mas também os GF.

0 custo complexivo (CC), também designado por preco de custo é obtido através da soma

do custo industrial (Cl) com os gastos comerciais (GC)

CC=Cl+GC

Os custos industriais (Cl) sdo obtidos através da soma da MP, MOD e GGF, sendo os
gastos comerciais (GC) a soma dos custos relativos a gastos de distribuicdo (GD), custos

administrativos (CA) e custos financeiros (CF). A sua férmula de calculo é a seguinte:

GC =GD + CA+CF

A classificacdo em custos de periodo e custos de produto remete para o facto dos custos
do produto apenas ocorrerem quando existe aquisicao ou producao de novos produtos, enquanto
gue os custos de periodo estao associados a passagem de tempo. Assim, uma empresa que nao
possui atividades de producao ou de aquisicdo de pecas para stock, nao possui custos de produto,
apesar de ter custos de periodo (Barfield, 1998; Drury, 2015). Como exemplos de custos dos
produtos podem-se enumerar as matérias-primas e a mao de obra direta, enquanto as despesas
administrativas, depreciacao de equipamentos e material acessoério que nao da producédo sao
exemplos de custos de periodo (Franco e Pereira, 2001).

Em relacao ao momento de imputacéo de responsabilidades, os custos classificam-se
como custos controlaveis e ndo controlaveis. Os custos controlaveis sdo controlados e podem ser
ajustados pelo responsavel do centro de custos ao qual estes estao alocados, como por exemplo,

a mao de obra extraordinaria de determinado departamento (Caiado, 2015). Estes custos
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apresentam um grande controlo e poder de decisao, podendo os responsaveis da seccado
influenciar a eficiéncia da sua utilizacdo (Glautier e Underdown, 1982).

No momento de imputacao de responsabilidades, existem, porém, certas decisbes de
custos, sobre as quais o gestor ndo tem grande poder de intervencdo. O gestor de determinado
centro de custos nao é, nem pode ser responsabilizado pelos custos sobre os quais este nao
possua qualquer controlo, como é o caso da amortizacao do edificio onde o seu departamento
esta incluido, sendo este tipo de custos designados como custos incontrolaveis (Caiado, 2015).

Importa salientar que esta classificacdo depende da hierarquia que controla esses custos,
podendo os custos ndo controlaveis passarem a controlaveis. Por exemplo, 0 niumero de operarios
pode nao ser regulado pelo gestor de um determinado centro, porém, o seu superior pode regular
estes custos de acordo com os objetivos estipulados, passando a ser um custo controlavel neste

patamar hierarquico.

2.2 Sistemas de custeio

Um sistema de custeio € uma combinacdo de métodos e técnicas utilizadas por uma
organizacao, cujo objetivo passa por imputar ao produto/servico, todos os custos relacionados
com ele. As técnicas definem como sao considerados os gastos e os métodos sdo mecanismos
de calculo do custo, que sao realizados com base nas técnicas (Cooper e Kaplan, 1998; Heitger,
1992).

Os sistemas foram desenvolvidos para responder as necessidades que os gestores sentem
em possuir informacao credivel para a tomada de decisdes. Estes sistemas sdo muito variados e
devem estar em constante atualizacao e aperfeicoamento, de modo a serem capazes de responder
eficazmente a evolucdo de técnicas de gestdo e de métodos de fabrico (Cooper e Kaplan, 1988).

Os denominados sistemas de custeio tradicionais sao mais focados no produto, onde o0s
custos sao atribuidos diretamente ao produto, assumindo que cada produto consome recursos
numa proporcdo direta ao seu volume de producao. Por seu lado, os sistemas de custeio
contemporaneos aparecem como uma resposta a insuficiéncia apresentada pelos sistemas
tradicionais para as exigéncias do mercado atual (Gerdin, 2005).

Segundo Carvalho (1999), os sistemas de custeio podem ser diferenciados pelo processo

de obtencéo dos custos e quanto a natureza dos mesmos.
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Relativamente ao processo, existe o método por encomenda, onde os custos sao
imputados a uma unidade produzida ou lote e 0 método por processo, onde os custos do produto
sdo calculados pela razao entre os custos globais de um periodo e a quantidade produzida nesse
mesmo periodo.

No que respeita a natureza dos custos, estes podem diferenciar-se entre custeio variavel
e custeio por absorcao. Nesta distincdo, o custeio variavel assume que todos os custos de
producao variaveis, diretos e indiretos sao atribuidos ao produto, sendo os restantes custos do
periodo. No custeio por absorcao, todos os custos industriais sdo atribuidos ao produto (Datar et
al, 2012).

Atualmente, embora os sistemas de custeio tradicionais continuem a ser aplicados, estes
possuem varias lacunas e tornaram-se ineficientes a medida que as empresas foram aumentando
a complexidade dos seus produtos e processos. Por esse motivo, surgiram sistemas mais
sofisticados e capazes de responder as novas exigéncias do mercado global e aos novos métodos
de gestao e de producdo, designando-se por sistemas de custeio contemporaneos (Drury, 2015).

Dentro dos sistemas de custeio contemporaneos, destacam-se o Custeio por Atividades
(ABC), o Custeio considerando o Ciclo de Vida do Produto, o Custo-Alvo e o Aaizen Costing.
Contudo, para que um sistema de custeio seja mais adequado, podera ser necessario usar uma
combinacao de abordagens, de modo a melhorar o grau de eficacia e de eficiéncia do sistema de

custeio (Afonso, 2002).

2.2.1 Sistema de custos padrao

O custo padrdo consiste numa técnica que fixa um custo pré-determinado para cada
produto, servindo de base no estabelecimento do preco de venda (Maheshwari, 1987). Este custo
permite a avaliacdo e substituicdo do custo real dentro da organizacdo, sendo sustentado pelo
historico da empresa e podendo ser usado para auxiliar as previsdes de gestao e para avaliar o
desempenho da organizacao (Foster e Horngren, 1987).

A utilizacao de um sistema de custo padrdao permite um maior conhecimento dos custos
de producéo, assim como dos elementos que os constituem, podendo a partir deste fazer-se uma
analise mais detalhada dos processos, detetando os desvios e identificando as suas causas

(Afonso, 2002).
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0 custo padrao de um produto € assim sustentado pelo seu histérico de producéo, e pode
ser classificado em trés tipos: ideal, basico e corrente. O custo padrdo ideal é aquele que ¢
esperado, se as condicbes normais prevalecerem, ou seja, representa as condicdes normais do
negocio na auséncia de variacdes inesperadas, quer sejam favoraveis, quer sejam desfavoraveis.
Este apuramento de custo € mais tedrico, pois a realidade nao consegue ser prevista tendo em
consideracao todas as suas variacoes. Este modelo possui aplicacao limitada em modelos de
negocios atuais, apesar de funcionar como um parametro de estabelecimento de indicadores
atingiveis e pode ser usado em ambientes simples, que nao estejam sujeitos a grandes variacoes.

O custo padrdo basico, é estabelecido tendo em conta os fatores que sdo de natureza
basica e que permanecem inalterados durante um longo periodo, variando apenas quando sao
introduzidas alteracdes profundas no modelo de negdcio. Este custo padrao ajuda a comparar as
operacdes de negocios de longo prazo, nao funcionando em periodos mais curtos.

Ja o custo corrente € uma representacao das condicdes atuais do modelo de negdcio, que
geralmente é usado a curto prazo e possui uma utilizacao mais vasta, pois, € mais relevante para
controlar, representando o estado que os negdcios devem alcancar atualmente (Heitger, 1992).

Como principais vantagens do custo padrao podem-se destacar: a facilidade de utilizacao,
permitindo medir a eficiéncia do sistema produtivo; controlo e diminuicdo de custos e
estabelecimento de precos de venda (Barfield, et al., 2002; Datar et al., 2012).

Como desvantagens, importa referir que este método estd dependente dos padrdes de
calculo de custos, exigindo constantes correcdes, sob pena de nao refletir as variacdes e se tornar

impreciso.

2.2.2 Custeio por absorcao e custeio variavel

Uma das abordagens para a classificacao dos sistemas de custeio esta relacionada com
a forma como os custos fixos s@o incorporados no produto final. Segundo esta abordagem, a
diferenciacao entre os modelos baseia-se na forma como estes executam o tratamento dos custos
fixos. Desse modo, existem modelos que incluem estes custos no custeio do produto, designando-
se por custeio por absorcao ou total. Verifica-se, por outro lado, a existéncia de outros modelos
que ndo incluem os custos fixos para custear os produtos, sendo designados por custeio variavel

ou direto (Grietzmann e Monaban, 1993).
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A Figura 7 representa o custeio por absorcao, ou custeio total, os custos dos produtos séo
calculados com base nos custos reais, apurados pela contabilidade, que sdo acumulados e
distribuidos por cada produto. Neste tipo de custeio, estdo refletidos todos os custos industriais,

quer sejam fixos quer sejam variaveis (Datar et al., 2012).

Custeio por
Absorgao L
Custo Nao
Custo de Produgdo Relacionado com a
| Produgao I
K m
Mau.:nais [Maodeobra | [T Cusios
| direta J l Indiretos
m
Inventario de Produtos Inventario de Produtos| J Contabilizagao de
em Curso : \ Acabados “| Ganhos e Perdas
| |

Figura 7 - Representacdo do sistema de custeio por absorcéo (adaptado de Drury, 2015)

Para proceder ao calculo do custo do produto, é realizada a soma de todos os gastos de
um periodo, que posteriormente sdo divididos pela quantidade de produtos vendidos nesse

periodo, obtendo-se o custo unitario:

Custo Total
Numero Unidades Produzidas

Custo unitario =

Neste tipo de custeio, devido a serem incorporados no produto todos os custos apurados,
nomeadamente custos indiretos, pode ocorrer que grande parte dos custos do produto nao esteja
diretamente relacionada com o mesmo. Os custos dos produtos produzidos que ndo sao vendidos
nao sao considerados no apuramento dos resultados, ou seja, com um volume de producao
elevada o custo unitario diminuira em funcao de uma parte dos custos fixos estar atribuida ao
inventario, o que pode conduzir a um aumento ficticio dos lucros (Aleem et al., 2016).

Na Figura 8, explica-se como € executado o custeio variavel ou direto. Neste tipo de custeio,
apenas os custos variaveis sao alocados ao produto, ou seja, o custo do produto é contabilizado
pelas matérias-primas diretas, mao de obra direta e despesas gerais variaveis. Os custos fixos sao

tratados como custos do periodo que ndao devem fazer parte do custo do produto. Segundo este
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modelo, estes custos existem quer a empresa labore, quer esteja parada, por isso nao se referem
ao fabrico do produto, mas sim a custos de periodo. Neste custeio, fazem parte do custo do
produto apenas as matérias-primas diretas, a mao de obra direta e as despesas gerais variaveis

(Barfield et al., 2002; Bonea, 2013; Drury, 2015).
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em Curso ‘ Acabados ‘ ‘ Ganhos e Perdas

Figura 8 - Representacao do sistema de custeio variavel (adaptado de Drury, 2015)

O custeio variavel permite ter uma ideia mais clara dos custos diretos do produto final,
uma vez que ndo contempla os custos fixos no custo do produto, podendo ser mais util do que o
custeio por absorcéao para decisdes de calculo de custos de unidades adicionais. No entanto, a
contabilizacdo dos custos fixos como custos de periodo ndo permite tratar a questado do inventario
€ nao cumpre com o principio da especializacdo dos exercicios, por estes motivos, o custeio

variavel nao costuma ser aceite para relatérios externos (Martin, 2009).

2.2.3 Custeio por encomenda e custeio por processo

Quanto ao processo de obtencdo de custos, os métodos de custeio podem classificar-se
como métodos diretos ou por encomenda e métodos indiretos ou por processo. Os sistemas de
custeio diretos ou por encomenda, geralmente, sao usados em producdes de unidades distintas
de produtos ou servicos, enquanto os sistemas de custeio por processo ou indiretos sao usados

em producdes em massa de unidades idénticas de produtos ou servicos. (Datar et al., 2012).
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O custeio por processo, ou indireto, € um método que se utiliza em empresas com uma
producao em massa, sendo aplicado em ciclos de longa duracéo, envolvendo produtos iguais. Este
tipo de custeio precisa de pouca manutencao dos seus registos, pois, s6 ha necessidade de novo
custeio aquando da introducao de novos produtos, o que acontece em longos intervalos de tempo
(Datar et al., 2012; Wileman, 2008).

O custeio por encomenda ¢ um tipo de custeio, geralmente utilizado em empresas com
um tipo de producao diversificada e com ciclos de producéo curtos, em que os custos de producéo
sdo atribuidos a unidades especificas ou grupos de unidades. Este modelo de custeio exige maior
esforco na manutencao dos registos, pois cada encomenda sera alvo de um custeio diferente da
anterior, apesar de permitir que cada encomenda seja custeada de forma detalhada e exata (Hill
e Sabarro, 1996; Datar et Al., 2012).

Muitas empresas possuem sistemas de custeio, que nao sao nem custeio por encomenda
nem por processo puros, sendo uma juncao de elementos de ambos. Algumas empresas possuem
produtos cujo custo é gerado por custeio direto e outros produtos que sdo custeados usando
métodos de custeio indiretos ou os custos do produto sao apurados parcialmente por um método

e pelo outro (Datar et al., 2012).

2.2.4 Custo de ciclo de vida do produto

E de particular importancia que sejam tomadas decisdes sobre a aquisicdo e o uso
continuo de diversos ativos, incluindo equipamentos industriais e instalacdes. O custo de aquisicao
inicial é claramente definido, no entanto representa apenas uma parte dos custos ao longo do ciclo
de vida do produto. Os restantes custos assumem uma parte relevante no ciclo de vida do produto,
sendo frequentemente bastante superiores ao investimento inicial, pelo que precisam de ser
considerados para se fazer a melhor escolha ao investir em novos ativos. O processo de identificar
e documentar todos os custos envolvidos durante a vida de um ativo é conhecido como Custeio
do Ciclo de Vida (Life Cycle Costing - LCC) (Becherer, 2005; Lindholm e Suomala, 2004).

A principal diferenca entre o LCC e os sistemas de contabilidade de gestdo convencionais
consiste no acompanhamento e acumulacao de custos e receitas atribuiveis ao produto ao longo

de todo o seu ciclo de vida, que pode durar muitos anos. Os custos ao longo do ciclo de vida dos
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produtos compreendem todos os custos desde a fase de concecao e pré-producdo, incluindo

instalacao, suporte, manutencao e descarte.

0 LCC, geralmente envolve outros custos que se resumem na Tabela 2.

Tabela 2 - Tipos de custos do LCC (adaptado de Frangopol e Kong, 2003; Norris, 2001;).

a

Tipo de custo Descricao

Direto Custos diretos de investimento de capital, mao de obra, matéria-prima, eliminacéo
de residuos. Pode incluir custos recorrentes e nao recorrentes.

Indireto Custos indiretos nao alocados ao produto ou processo. Pode incluir custos
recorrentes e nao recorrentes.

Acidental Custos acidentais como: multas e penalizacdes, acidentes de trabalho ou danos de
propriedade, ruturas na producdo ou fornecimento de servico, resposta da
concorréncia, etc.

Intangivel Custos de dificil medicdo como aceitacdo do cliente, lealdade do cliente, moral dos
funcionarios, imagem corporativa, relacdo com a comunidade.

Externo Custos suportados por outras partes ndo envolvidas, diretamente no ciclo de vida
(por exemplo: sociedade)

O calculo do LCC pode envolver numerosas entradas, abrangendo diversos locais e

atividades, o que exige um uso extensivo e criativo de varios modelos de criacdo de custos,

incluindo ferramentas estatisticas avancadas (Boussabaine e Kirkham, 2004; Dhillon, 2010).

Este modelo de custeio é util para avaliar solucdes alternativas para o mesmo problema,

por exemplo alternativas para o design do produto, sendo nesses casos efetuada uma avaliacédo

especifica para o caso e ndo uma avaliacdo generalista, o que conduz a uma diminuicdo do

numero de dados necessarios. Sempre que os aspetos qualitativos influenciem a decisdo do

consumidor final, é conveniente fazer uma comparacao do LCC entre unidades funcionais e ndo

com um produto ou servico, pois assim, é possivel inferir acerca das diferencas entre os ciclos de

vida completos para as diversas solucdes da mesma necessidade, que deve ser satisfeita pelo

produto ou servico (Dhillon, 2010; Norris, 2001).
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2.2.5 Método do custo alvo

Nos modelos de negdcios atuais, é cada vez mais frequente que seja o consumidor a
definir o preco que se encontra disposto a pagar por determinado bem ou servico, cabendo
posteriormente as organizacdes dispor de meios para satisfazer a pretensao do cliente. O método
do custo alvo ou farget costing (TC) surge como uma ferramenta de reducdo de custos de todo o
ciclo de vida do produto ou servico, com o objetivo de alcancar a satisfacdo do cliente e o lucro da
empresa (Dekker e Smidt, 2003; Maher, 1997).

Segundo Ramanan (2002) o TC consiste em determinar os custos antes destes terem
incorrido, existindo uma preocupacdo em satisfazer as necessidades dos clientes, enquanto sdo
alcancados os objetivos definidos pela empresa, aplicando um sistema de planeamento de custos
e ganhos coeso e integrado.

Cooper e Slagumulder (1999) definem o TC como sendo uma técnica de gestao de lucros
futuros da organizacao. Este modelo inicia-se com a definicao do 7arget Price, que geralmente é
ditado por pesquisas do mercado, sendo a partir dele que é calculado o 7arget Cost que
representa o custo maximo para producao do produto em questao, sem diminuir as caracteristicas
qualitativas e funcionais do produto.

A implementacao deste modelo de custeio implica, segundo Ax et al. (2008), as seguintes

7 fases:

1 - Eleger um produto com as caracteristicas que o cliente exige, o que implica um estudo
do mercado e a identificacao das caracteristicas do produto que o cliente procura;

2 - Determinacao do 7arget Price, onde é definido o preco que o consumidor esta disposto
a pagar. O preco de venda é definido antes de todo o processo, contemplando todas as
caracteristicas que o cliente pretende;

3 - Calculo do 7arget Profit, ou seja, determinar a margem de lucro estabelecida pela
empresa;

4 - Calculo do 7arget Cost, que representa o custo maximo de producado do produto e é
obtido pela diferenca entre o 7arget Price e o Target Profit.

5 — Decompor o 7arget Cost, ou seja, 0s custos do produto nas suas varias componentes
e ao longo das fases do seu ciclo de vida, sendo estipulados os custos para cada fase;

6 — Resolucao de discrepancias entre custos reais e o 7arget Cost, através da otimizacao

de todos os processos, de modo a reduzir os custos reais e alcancar o 7arget Cost.
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7 — Melhoria continua do processo, i.e., depois do produto estar no mercado, os esforcos

devem ser continuos para diminuir os custos e otimizar 0s processos.

Este tipo de custeio é uma ferramenta extremamente Gtil para a tomada de decisao, na
medida em que permite aos gestores inferir acerca da viabilidade de negdcios antes do seu inicio.
No entanto, & uma ferramenta que pode gerar conflitos de interesse entre os varios departamentos,
que aliado a necessidade de ferramentas contabilisticas rigorosas para a sua aplicacado e a
resisténcia a mudanca criam entraves a aplicacdo deste método (Ada e Zengin, 2010; Ramanan,

2002).

2.2.6 Kaizen costing

0 método Aaizen Costing apoia o processo de reducdo de custos de um produto, quando
este ja se encontra na fase de producéo, servindo de complemento ao 7arget Costing. Este sistema
segue a metodologia Aaizen, ou seja, promove uma melhoria continua e progressiva dos
processos, ao invés de uma mudanca radical nas atividades (Hamada e Monden, 1991).

Cooper e Kaplan (1998b) referem que o Aaizen Costing permite reduzir o custo de
producdo de produtos ja existentes, promovendo novos métodos para aumentar a eficiéncia do
processo pelo qual estao a ser produzidos os produtos.

Segundo Kazuki e Yasuhiro (1991) a filosofia Aaizen envolve dois tipos de atividades:

e Atividades implementadas para melhorar o desempenho quando existe uma diferenca
substancial entre os custos verificados e o custo alvo.

e Atividades implementadas de forma continua para reduzir qualquer diferenca entre o

Target Profite o lucro estimado, de modo a atingir-se o 7arget Profit.

Na Tabela 3, encontram-se resumidas as principais carateristicas do Aaizen Costing,

assim como as principais diferencas face a um sistema de custeio tradicional.
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Tabela 3 - Principais diferencas entre o Kaizen Costing e o custeio tradicional (adaptado de
Yashuhiro, 2012)

Conceito de custeio tradicional Conceito de Kaizen costing
1. Conceito de sistema de controlo de custos. 1. Conceito de sistema de reducdo de custos.
2. Assume as condicdes atuais de producéo. 2. Assume melhoria continua nos processos de
3. Cumprimento dos custos padréo. producao.

3. Alcanca objetivos de reducéo de custos.

Técnicas de custeio tradicionais Técnicas de Kaizen costing

1.Definicado de standards anualmente ou | 1- Definicdo de objetivos de reducdo de custos
semestralmente. mensalmente.

2.Analise de desvios de custo entre o custo | 2- Aplicacao de melhoria continua dos processos
padréo e os custos reais. para atingir o T7arget Profit ou para reduzir a
3.Investigar e dar resposta ao nao cumprimento | diferenca entre o 7arget Profite o Lucro real.

dos custos padrao 3- Andlise de desvios de custos, envolvendo o
objetivo Aaizen e a reducao de custos alcancada.
4- Investigar e dar resposta quando os valores

definidos do objetivo Aaizen nao forem atingidos.

O Aaizen Costing surge aqui como um complemento ao método do custo alvo,
distinguindo-se pelo facto de ser aplicado depois da industrializacdo do produto e ser aplicado de
forma continua, defendendo uma mudanca relativamente lenta e gradual no alcance dos objetivos

definidos.

2.3 Activity-Based Costing

O sistema de custeio baseado em atividades - Activity-based Costing (ABC) surge na
literatura no inicio da década de 1980, nao existindo consenso em relacdo aos verdadeiros
criadores deste sistema. Esta técnica ganhou popularidade com a obra de Jonhson e Kaplan
“Relevance Lost’, sendo posteriormente desenvolvida em varias investigacdes realizadas na
Harvard Business School, da autoria de Cooper e Kaplan (Dugdale e Jones, 2002).

A aplicacado do ABC remonta ao ano de 1985, considerando a sua utilizacdo por parte de

um pequeno numero de industrias norte-americanas, tendo posteriormente proliferado a nivel
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mundial, passando inclusive a ser aplicado no sector de servicos (Dugdale e Jones, 2002;
Krishman, 2006).

Cooper e Kaplan (1998a) classificam o ABC como sendo uma ferramenta da estratégia
organizacional, cujo proposito passa por ultrapassar as deficiéncias apresentadas pelo custeio
tradicional, possibilitando um custeio mais preciso e objetivo, através da forma como atribui os
custos indiretos aos produtos e aos servicos.

Este sistema nao se resume a ser apenas uma ferramenta contabilistica, mas sim um
modelo econémico com a integracdo de informacdes de sistemas financeiros e operacionais de
uma empresa. Desse modo, as empresas que adotem este modelo de custeio precisam de integrar
as respetivas informacdes fornecidas com as restantes informacdes estratégicas da empresa

(Kaplan, 1992).

INDUTOR DE INDUTOR DE
CONSUMO DE CONSUMO DE

RECURSOS ATIVIDADES
[ CUSTOS DIRETOS ]

RECURSOS ATIVIDADES -t OBJETOS DE CUSTO

Figura 9 - Modelo simplificado do sistema de custeio ABC (adaptado de Arantes et al., 2010)

A metodologia ABC assume o pressuposto de que para produzir um produto ou servico
existe a necessidade de se excetuar determinadas atividades que, por sua vez, vao consumir
recursos (Kaplan, 1984). A base desta metodologia pressupde a existéncia de recursos, atividades
e objetos de custo. Na Figura 9, verifica-se que neste sistema de custeio, 0os objetos de custo
correspondem aos produtos ou servicos, que para serem produzidos consomem atividades, que
por sua vez consomem recursos, sendo todos estes consumos entre categorias quantificados pelos
designados indutores de custo, ou cost drivers (Major, 2007; Raffish e Turney, 1991).

Segundo a definicao de Lai e Tseng (2007), o sistema de custeio ABC assume que o custo
do produto ¢ igual a soma do custo dos materiais com o custo de todas as atividades realizadas

para a sua producao.
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2.3.1 Implementacao do ABC
De acordo com diversas abordagens, a implementacdo do sistema ABC permite a
identificacao de recursos, objetos de custos e atividades, assim como os respetivos indutores de

custo.

2.3.1.1 Ildentificacdo de Recursos

A primeira etapa consiste na identificacdo dos recursos existentes na empresa. Os
recursos podem ser definidos como os elementos necessarios para a producdo de um bem ou
servico. Alguns exemplos de recursos sao: mao de obra, equipamentos, energia, consumiveis, etc.

Nesta etapa, é essencial a colaboracao do departamento de contabilidade (Needy et al., 1999).

2.3.1.2 Ildentificacado dos Objetos de Custo

Os objetos de custo representam a razao de determinada atividade ser realizada, a qual
tem custos associados. Como exemplo de objetos de custo enumeram-se os clientes, produtos,
processos, operacdes ou até departamentos. O mais importante para a definicdo dos objetos de
custo é ter uma definicdo prévia do que se pretende analisar, uma vez que estas decisdes irdo

condicionar todo o trabalho seguinte (Turney, 1996).

2.3.1.3 Identificacdo das Atividades

A identificacdo de recursos e objetos de custos apresenta relativa facilidade para a sua
definicao, ao contrario da definicdo das atividades. Esta fase é bastante mais complexa e implica
um conhecimento rigoroso acerca dos processos da empresa.

Uma atividade € uma operacao ou um conjunto de operacoes, que sao realizadas com
vista & producao de um bem ou servico e que consomem recursos (Cooper, 1990).

Antos e Brimson (1994) classificam as atividades como repetitivas e nado repetitivas,
primarias e secundarias. As atividades repetitivas sdo aquelas que sdo usadas para todo e
qualquer output enquanto as nao repetitivas sdo usadas apenas para oufputs especificos. As
atividades primarias sao consideradas aquelas que acrescentam valor no produto final, enquanto
que as secundarias referem-se a atividades gerais, como por exemplo administracéo e supervisao.

As atividades podem também ser classificadas como eficientes e ineficientes. Nesta
classificacao as atividades consideradas eficientes ndo consomem recursos em excesso enquanto

que as ineficientes o fazem (Atkinson e Kaplan, 1998).
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Como se verifica na Figura 10, as atividades estdo hierarquizadas sendo definidas como:
atividades de nivel unitario, atividades de nivel de lote, atividades de suporte ao produto e

atividades de suporte as instalacdes ou de estrutura (Cooper, 1990).

@ 5 s Gestdo de planta
Atividades de suporte a estrutura Edificio

(Facility Sustaining Activites)

Climatizagao e luz

Tecnologias
Atividades de suporte ao produto Excesso de capacidades
(Facility Sustaining Activites) Design do produto

Design da linha de embalagem

Setups
Atividades de lote Transporte

(Batch-level Activites) Ordens de compra
Inspegao
Mao de obra

Atividades unitarias Matérias-primas

(Unit-level Activites) Custos dos equipamentos
Energia

Figura 10 - Hierarquizacéo das atividades (adaptado de Cooper, 1990)

As atividades de nivel unitario, ou wnit-level activities consomem recursos na proporcao de
unidades produzidas ou vendidas, sendo exemplos destas atividades a embalagem ou a producao.

As atividades de lote, ou batch-lfevel activities, sao atividades que sdo realizadas sempre
que um artigo novo é produzido e 0s seus custos variam em funcao do lote ou ordens de producao,
sendo exemplos destas atividades os sefups ou o processamento das ordens de compra.

As atividades de suporte aos produtos (product sustaining activities), sao executas com
vista a introducdo de novos produtos em producao ou comercializacado dos mesmos. Neste tipo
de atividades quanto mais tipos de produtos forem produzidos mais recursos serdo consumidos,
sendo exemplo destas atividades o design do produto.

Por sua vez, as atividades ao nivel de suporte a estrutura (facility sustaining activities) sao
consideradas aquelas que visam assegurar a capacidade produtiva ou a prestacao de servicos,
este tipo de atividades inclui as atividades administrativas, que nao estao relacionadas nem com
0 volume de producéo, nem com os produtos. Assim, as atividades destas hierarquias devem ser
imputadas ao periodo e ndo ao produto como as atividades das restantes hierarquias (Drury, 2015

e Moreira, 2015).
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As atividades da empresa podem ser agrupadas em centros de atividades ou em macro
atividades. Tanto as macro atividades como os centros de atividades tem uma imputacao de custos
aos respetivos objetos de custos baseados apenas em um indutor de custo, diferindo na forma
como vém os recursos imputados a elas proprias. No caso das macro atividades, cada recurso é
consumido pelas atividades de acordo com um unico indutor de custo, enquanto nos centros de
atividades, cada atividade recebe a parte do recurso que lhe diz respeito, obrigando a que o recurso
seja imputado através de varios indutores de custo (Afonso, 2002).

A ultima etapa da identificacdo das atividades consiste na elaboracdo de uma listagem

das atividades e na descricdo da sua execucao (Cooper e Kaplan, 1998a).

2.3.1.4 Indutores de Custo

O custeio ABC, quer na atribuicdo dos recursos as respetivas atividades, quer na
distribuicao destas pelos objetos de custo, € realizado com base em indutores de custo, ou cost
arivers. Os indutores podem assumir dois tipos: os indutores de recurso e os indutores de
atividade.

Os indutores de custo definem o consumo de recursos pelas atividades, assim como o
consumo destas para a concecédo de determinado produto e servico, estipulando a proporcao de
tais consumos (Datar et al., 2012).

Para Atkinson e Kaplan (1998), um indutor de custo ¢ uma avaliacdo quantitativa de
output de uma atividade e cada atividade devera ter associado um indutor de custo apropriado,
sendo que existem 3 tipos de indutores: transacao, duracéo e intensidade.

Os indutores de transacdo sdo os indutores de obtencdo mais facil e menos dispendiosa,
sendo por essa razao 0s mais usados para custear as atividades (e.g. numero de sefups, numero
de produtos transportados, etc.), embora ndo possuam muito rigor. Estes indutores admitem que
a quantidade de recursos consumida é a mesma sempre que uma atividade é realizada, sendo
que isto nem sempre corresponde a verdade.

Os indutores de duracdo representam o tempo que é necessario para executar uma
atividade sendo os consumos associados a unidades de tempo. Estes indutores sé@o mais precisos,
mas tornam o sistema mais dispendioso, pois necessitam de uma estimativa de tempo.

Por ultimo, os indutores de intensidade sédo aplicados através da decomposicao de uma
atividade em atividades de diferentes niveis, aplicando pesos a cada um dos niveis que permitam

determinar a intensidade de cada nivel. Este tipo de indutor apresenta um nivel de precisao
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elevado, no entanto exige muito esforco para o calculo e manutencéo, sendo mais dispendioso
gue os outros e por isso sao uma alternativa menos utilizada que os indutores de duracao.

A correta identificacdo dos indutores de custo assim como a definicdo do numero
necessario constitui um importante passo no desenvolvimento do ABC (MacArthur e Stranhan,
1998)

Cooper (1989) aborda a questdo de definicdo dos indutores de custo de uma forma
exaustiva. No seu entendimento, a concecdo de um sistema ABC depende de duas consideracdes:
Quantos indutores de custo devemos usar? Quais os indutores de custo que devemos usar?

Na base destas escolhas, devem ser considerados fatores, tais como: a exatidao que se
pretende, a diversidade de produtos existentes, os custos relativos das atividades e a diversidade
do volume de produtos, a facilidade de obtencdo e processamento de dados e o impacto que estes

terdo na organizacao.

2.3.1.5 Calculo de atividades e produtos por multiplicacio de matrizes

Anderson e Kaplan (2007b) defendem que a primeira fase para a implementacdo do ABC
consiste em entrevistar os colaboradores de uma empresa, de modo a identificar com maior
precisao as atividades desempenhadas dentro da empresa. Posteriormente existe a necessidade
de realizar entrevistas ou inquéritos aos colaboradores, de forma a estimar a percentagem de
tempo consumido por cada uma das atividades. Por fim é necessario efetuar a alocacao dos custos
indiretos aos produtos de acordo com o consumo que o produto final faz das atividades.

Bhimani et al. (2008) apresentam quatro etapas de implementacéo:

e Determinar o objeto de custo, os principais centros de atividades, identificar os
recursos consumidos com maior peso na estrutura e os indutores de custo;

e Desenvolver um mapa relacional entre as atividades desenvolvidas e os recursos
consumidos;

e Recolher informacao pertinente acerca de custos e indutores de custo;

e Calcular e interpretar a informacéo gerada.

Varios autores referem que a implementacao do ABC, sobretudo em pequenas empresas,
deve ser simples e sem recurso a soffware especifico, podendo o uso de folhas de calculo ser

suficiente, de modo a diminuir os custos do sistema (Rupp, 1995).
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Afonso (2002) e Neddy et al. (1999) apresentam estudos entre o relacionamento dos
recursos e as atividades e destas com os objetos de custo por intermédio de matrizes. Neste caso,
a informacao é disposta através de matrizes que representam os resultados dos consumos de
recursos pelas atividades, designando-as por “matrizes recurso-atividade’ (Figura 11) e matrizes
que representam o consumo de atividades pelos objetos de custo e por isso se designam por

“matrizes atividade-produto” (Figura 12).

Rec.1 Rec.2 Rec.3 Rec.n Ati. 1 Ati. 2 Ati.3 Ati.n
Atividade1 (" 0,1 0,2 0,1 Produto 1 0,2 0,1 0,1
Atividade2 | 0,3 0,2 Produto 2 0,1 0,4
Atividaden \ 0,05 0,1 Produto n 0,2 0,3

Figura 11 - Matiz recurso-atividade (adaptado  Figura 12 - Matiz atividade-produto (adaptado
de Afonso, 2002) de Afonso, 2002

Em cada uma das matrizes pode ser verificada a percentagem de cada recurso que é
consumido por cada atividade (Figura 11) e a percentagem de cada atividade alocada a cada
produto (Figura 12).

A partir destas representacoes, Afonso (2002) desenvolveu um algoritmo que recorre a
multiplicacao de matrizes. Para a aplicacao deste algoritmo no modelo ABC deve proceder-se, em
primeiro lugar, ao calculo dos custos por atividade e depois ao calculo dos custos por objeto de
custo.

Para se obter o custo atribuido a uma atividade, representada na Figura 13 por a;,
procede-se a multiplicacdo da matriz recurso-atividade pela matriz-recurso. Na matriz recurso-

atividade, encontra-se a percentagem de recurso afeto a atividade, designado de 7, onde:

estimativa do indutor de recurso j afeto a atividade i 7
1. = =
Y valor total do indutor de recurso j g

Na matriz de recursos estdo representados o custo alocado ao recurso j no periodo de

analise e designa-se por 7;.
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Recursos (j)

Atividades (i) 1y X 7 - a;
Matriz recurso-atividade Matriz de Matriz de
recursos atividades

Figura 13 - Calculo dos custos por atividade através da multiplicacdo da matriz recurso-atividade
pela matriz de recursos

Para se obter o custo dos produtos, representado na Figura 14 por py, procede-se a
multiplicacdo da matriz atividade-produto pela matriz de atividades. Na matriz atividade-produto

encontra-se a percentagem de recurso afeto a atividade, designado de ay;, onde:

estimativa do indutor de atividade i afeto ao produto k  ay;
Agi = =

valor total do indutor de atividade i a;
Atividades (i)
Produtos (k) Ay % a; _ Pr
Matriz atividade-produto Matriz de Matriz de
atividades produtos

Figura 14 - Calculo dos custos por produto através da multiplicacdo da matriz atividade-produto
pela matriz de atividades

2.3.2 Vantagens do ABC

A aplicacdo do sistema ABC traz inimeras vantagens para as organizacdes que optam
pela sua implementacéo. Para além de auxiliarem os gestores na tomada de decisao, de modo a
otimizar o negocio, conferem outras vantagens quando comparados com os sistemas de custeio
tradicionais (Berts e Kock, 1995).

0 sistema ABC fornece informacao relevante para a compreensao e avaliacao dos recursos

consumidos em toda a cadeia produtiva de uma empresa de forma a suportar decisdes
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estratégicas tais como marketing, definicdo de precos e mix de produtos aumentando a eficiéncia
global da empresa (Byrne et al., 2007 e Hossain e Mahal, 2015).

Para Akyol et al. (2007), o sistema ABC permite a identificacdo e gestdo de custos e
proveitos que os sistemas de producdo tradicionais ndo identificam. Segundo Innes e Mitchel

(1991) o ABC permite:

1. Elaborar um custeio mais preciso, em particular quando aplicado em empresas que
apresentem custos indiretos elevados e uma gama alargada de produtos;

2. Uma analise por objeto de custo, permitindo também a quantificacao do custo de cada
atividade da empresa;

3. Executar uma gestdo estratégica, com decisdes baseadas na compreensdo do
comportamento dos custos, que permite fazer previsdes acertadas dos custos variaveis a longo
prazo;

4. Elaborar um custeio de produtos logico e abrangente.

Hossain e Mahal (2015) acrescentam que o sistema ABC permite uma maior
transparéncia dos custos, pois neste modelo sao identificados os custos mais representativos,
assim como os seus indutores de custo. Assim é feita uma alocacdo mais precisa dos custos
indiretos as atividades desenvolvidas pela empresa, permitindo a obtencao de um melhor
desempenho operacional.

Kleiner e No (1997) fazem alusdo ao facto dos sistemas tradicionais fazerem uma
abordagem “wunit-level allocation’’, ou seja, o output do modelo de custeio é dado em horas de
producdo, horas maquina ou custo de materiais, enquanto que no ABC é considerado o tempo de
setup das maquinas, assim como o numero de sefups necessarios, numero de pecas, maquinas
e mao de obra necessarias e gastos com planeamento, apresentando uma abordagem “product
level basis”.

Os autores Cooper e Kaplan (1992) referem que os sistemas tradicionais nao sao capazes
de quantificar os recursos fornecidos ou utilizados pois as variacoes de volume sao calculadas
com base na producéo orcamentada. Por outro lado, os mesmos autores defendem que o ABC
utiliza a capacidade pratica que possibilita aos gestores inferir acerca do excesso ou falta de
recursos e ajustar as suas decisbes para ajustar a capacidade dos recursos existentes as

necessidades.
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2.3.3 Limitacdes do ABC

Além das inumeras vantagens apresentadas pela aplicacdo do ABC, varias criticas tém
sido apontadas a este sistema de custeio. Um dos principais problemas abordados tem a ver com
o facto de ser um sistema que trabalha uma grande quantidade de informacdo e por isso a
manutencdo, armazenamento e processamento de dados é mais complexa que os modelos
tradicionais, tornando-o num sistema mais caro e demorado (Anderson e Kaplan, 2004; 2007a e
2007b).

As limitacdes associadas ao ABC sdo baseadas na complexidade que este exige, sendo
mais dificil de criar e gerir que os outros modelos, simultaneamente consome mais recursos e
tempo que os modelos tradicionais (Rasiah, 2011)

Para implementar o ABC é crucial existir o apoio da gestdo de topo assim como o
envolvimento, formacao e motivacao de todos os colaborados da organizacdo. A auséncia destas
condicdes pode levar a desmotivacao dos funcionarios e consequentemente ao abandono do ABC
(Brewer et al., 2008).

Muitas vezes, o tempo estimado para a execucdo das atividades & feito com base em
entrevistas em que os préprios colaboradores ddo estimativas da forma como distribuem o seu
trabalho. As pessoas, geralmente, ndo tém consciéncia do seu tempo de ociosidade, o que faz
com que este dado raramente seja tido em consideracao e haja uma atribuicdo de custos subjetiva
e imprecisa (Dalci et al, 2010).

A implementacao do ABC exige o dispéndio de bastante dinheiro e energia, na recolha de
dados e tratamento dos mesmos. A complexidade do sistema de custeio, e muitas vezes a falta
de formacdo existente podem levar a conclusdes menos rigorosas, por exemplo quando os
funcionarios se sentem ameacados com algum resultado que possa surgir e dao informacoes
distorcidas (Anderson e Kaplan, 2007b).

A atualizacao do modelo implica refazer todas as entrevistas e alterar o mapeamento dos
custos pelas atividades afetadas. A forma do modelo captar os detalhes do processo da empresa
consiste na criacdo de novas atividades para cada variacdo do uso dos recursos relevantes fazendo
aumentar exponencialmente a sua complexidade. Por este facto, este modelo origina uma lista de
atividades extensa que exige ser tratada em soffware com elevada capacidade de armazenamento
de dados, sendo descartada a possibilidade do seu tratamento em folhas de calculo (Anderson e

Kaplan, 2007b).
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De acordo com Chung e Sohal (1998) existem varios fatores que podem levar ao insucesso
na aplicacdo do ABC. Esses fatores sao:

e (Ceticismo da administracao e dos colaboradores, que ocorre, geralmente quando nao
¢ executada uma formacado adequada em todos os departamentos;

e Falta de informacdo que podera levar ao desinteresse e desmotivacdo em certos
departamentos;

e Desconhecimento da complexidade do modelo, que pode levar a desadequada
avaliacao da implementacdo do mesmo, quer em relacdo ao tempo necessario quer aos custos;

e Falta de recursos humanos devidamente qualificados para implementarem um modelo

desta complexidade.

2.3.4 Evolucao do ABC

Embora o modelo ABC tenha surgido como resposta aos modelos de custeio
anteriormente conhecidos, outras limitacdes Ihe foram associadas. O ABC apresenta-se como uma
ferramenta de imputacdo e medicdo de custos e permite efetuar analise de desempenho mas
pode nao ser suficiente (Dalci et al, 2010).

Como resposta as varias limitacées apontadas ao ABC, surgiram outras abordagens que
visam colmatar as limitacdes deste modelo. Como exemplos destas abordagens destacamos o
ABM (Activity-Based Management) e o TDABC (7ime-Driven ABC), sendo o ultimo abordado com
mais detalhe na proxima seccéao.

O ABM é uma estratégia de gestdo, segundo a qual as atividades sdo avaliadas e
ajustadas, tendo por base as informacdes fornecidas pelo custeio ABC. Este modelo é usado para
avaliar processos de negocio. Se uma atividade esta a gerar prejuizos passa por uma analise com
0 objetivo de verificar a possibilidade de aumentar a sua eficiéncia ou entdo eliminar essa atividade.
Por outro lado, as atividades que geram lucros também séo alvo de estudo, com o intuito de
maximizar os seus lucros (Cokins, 1997).

Este modelo de gestdo pode ser de dois tipos: estratégico ou operacional. O ABM
estratégico dedica-se ao estudo e verificacdo se a direcao planeada é benéfica para a eficiéncia,
enquanto o ABM operacional se dedica a analise do funcionamento dos processos da empresa
(Cooper e Kaplan, 1998).

Todos os custos associados a um processo de negdcio (pessoal, equipamento, matéria-

prima, etc.), sédo primeiramente avaliados no ABM. Apds a informacao detalhada de cada custo
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estar definida, o ABM considera as varias formas de poder diminuir cada um desses custos,
tentando aumentar a eficiéncia em cada um dos processos. Assim, quando aplicado de forma
correta, o ABM pode nao s6 melhorar a eficiéncia dos negocios, como também criar um modelo
de orcamentacdo mais rigoroso e preciso (Turney, 1996).

Além de aumentar o consumo de recursos para a sua elaboracdo, outra limitacao
apontada ao ABM tem a ver com o facto deste modelo poder eliminar gastos que afetem a
eficiéncia, mas que os efeitos delas ndo sejam corretamente mensuraveis. Por exemplo a melhoria
das condicoes de trabalho apresenta um custo facilmente mensuravel, no entanto o aumento de
produtividade que podera causar, nao ¢ tao facilmente mensuravel (Cokins, 2011).

Embora a aplicacado do ABM esteja mais direcionada para empresas, este modelo também

¢ usado em outros sectores, como bancos ou instituicdes sem fins lucrativos.

2.4 TDABC - Time-Driven ABC

O TDABC (7ime-Driven ABC) surge como um dos desenvolvimentos do ABC. Esta nova
abordagem procura transpor os problemas identificados na abordagem ABC tradicional, sem
abandonar o conceito inicial, pois o ABC representa uma boa oportunidade para as empresas
(Anderson e Kaplan, 2004).

O TDABC apresenta-se como uma extensdo do modelo ABC pois mantém o foco nas
atividades e nos processos da organizacao, no entanto visa tornar a implementacao do sistema
mais simples e ao mesmo tempo mais flexivel (Balakrishnan et al., 2012). Nesta abordagem cabe
aos gestores fazerem uma estimativa direta do consumo de recursos por cada transacao, produto
ou cliente, ao invés de alocar, com base em entrevistas, os recursos as atividades e so
posteriormente alocar as atividades aos objetos de custo (Anderson e Kaplan, 2004, 2007a,
2007b).

Anderson e Kaplan (2004) referem que a elaboracdo deste modelo, pressupde a

necessidade de que sejam estimados apenas dois parametros:

1. O custo unitario da capacidade pratica dos recursos.

2. 0 consumo da capacidade, por unidade de tempo, que os objetos de custo fazem das

atividades da organizacéao.
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O TDABC permite que se possa aplicar um modelo de custeio preciso e util para os
gestores, sendo obtido de forma rapida e barata (Anderson e Kaplan, 2007a, 2007b; Oliver et al.,
2012).

0 modelo TDABC faz a alocacdo dos custos aos objetos de custo com base em unidades
de tempo consumidas pelas atividades (Dalci et al., 2010). Segundo Namazi (2009) no TDABC o
tempo € visto como um indutor de custo primario para alocar os custos ao respetivo objeto de
custeio, pois a maioria dos recursos, possuem capacidades que podem ser medidas por unidade
de tempo. Neste contexto o TDBC permite que seja, facilmente, efetuado o calculo do excesso ou
défice de capacidade (Ayvaz e Pehlivanli, 2001 e Prori e Stout, 2011).

O custo unitario é calculado com base no quociente entre os custos de um recurso ou
grupo de recursos em relacao a capacidade pratica desses recursos, obtendo aqui um custo de
recurso por unidade de tempo (Anderson e Kaplan, 2007a, 2007b). Posteriormente é estudado o
tempo total de execucéo de cada uma das atividades necessarias para produzir o produto/servico.
Por fim executa-se a multiplicacdo do tempo total determinado pelo custo dos recursos chegando-
se ao custo do objeto de custo (Dalci et al., 2010).

O desenvolvimento do modelo TDABC, segundo Anderson e Kaplan (2007), envolve uma

sequéncia de quatro fases bem definidas, representadas na figura seguinte.

. - Modelo-
Preparacgao Analise Piloto Lancamento

Figura 15 — Fases do TDABC, adaptado de Anderson e Kaplan, 2007b

A primeira fase é a preparacdo, sendo nesta etapa, definido o objetivo do trabalho.
Geralmente, na fase inicial, ¢ executado um projeto piloto que é aplicado apenas numa parte da
empresa, inferindo mais facil e rapidamente acerca dos beneficios da sua aplicacao. Nesta fase é
também planeada a implementacao do modelo e é criada a equipa de trabalho.

Na fase da analise sdo determinados, gradualmente, e realizados os estudos necessarios
a execucao do projeto e sao estimados os tempos, assim como as equacoes de tempos e taxas
de custo da capacidade.

A terceira fase (Modelo-Piloto) consiste na implementacdo e validacdo do modelo

elaborado, introduzindo os dados produzidos por ele no software. Nesta etapa tem lugar a
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validacdo dos resultados gerados, em comparacdo com os dados financeiros. No final desta fase
devem estar criadas as condicdes para ampliar o campo de atuacado do modelo, de forma a poder
ser estendido por toda a empresa.

Por ultimo ocorre a fase do lancamento que consiste na implementacdo do modelo, de

forma gradual, em toda a empresa.

2.4.1 Estrutura do modelo TDABC

Para a elaboracao de um custeio com base no modelo TDABC é essencial a determinacao
de dois fatores: a capacidade e custo dos recursos fornecidos e os tempos para executar as
atividades por cada grupo de recursos (Anderson e Kaplan, 2004). De acordo com 0s mesmos
autores, ambos os parametros s@o passiveis de serem estimados de uma forma simples e objetiva.

A taxa do custo de capacidade ¢é determinada pela seguinte férmula:

Custo da capacidade fornecida

taxa de custo da capacidade = — -
P Capacidade pratica dos recursos fornecidos

O calculo da capacidade pratica de um recurso deve ser feito de uma forma direta, sendo
necessario que previamente estejam identificados a quantidade de recursos necessaria para a
execucdo do trabalho, podendo esses recursos ser pessoas ou equipamentos. O calculo da
capacidade pratica é realizado pela subtracdo dos tempos de paragem planeados de determinado
recurso ao tempo total que esse recurso esta disponivel (Balakrishnan et al., 2012).

Os calculos dos tempos necessarios para cada atividade sdo também determinados de
forma direta através de medicdes ou por meio de entrevistas em que o colaborador estima o tempo
para a execucdo de determinada tarefa. Nesta etapa sao desenvolvidas equacdes de tempo que
expressam o consumo, em unidades de tempo, que cada uma das atividades faz dos recursos
existentes. O custo final do objeto de custo é determinado pelo somatdrio dos produtos das taxas
de tempo das atividades pelas quantidades de cada recurso (Balakrishnan et al., 2012).

As equacdes de tempo representam o custo de determinado objeto de custo que ¢ obtido
através do somatorio do custo que este tem em cada uma das atividades necessarias para a sua
producao (Brugemann, 2005)

O TDABC apresenta facilidade no que respeita a atribuicdo de custos a objetos de custo

com diferentes tempos de operacao, admitindo que as unidades de tempo variam consoante o
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objeto de custo. Para ser estimado o tempo de processamento recorre-se ao desenvolvimento de

equacoes de tempo, que se apresentam no seguinte formato:

TP = By + Z?:uBiXi = Bo + B1X1 + B2 Xy + -+ BrXy
Fonte: Anderson e Kaplan (2007b), pag. 36

Onde:

TP - Tempo de processamento;

Bo - Tempo padrao para execucao da atividade

Bi — tempo consumido para uma atividade adicional

X; — quantidade de repeticdes para a atividade incremental (e.g. numero de itens).

Desta forma os mesmos autores, indicam a possibilidade de se descreverem todas as

atividades principais, assim como as suas variacoes relevantes.

Os criadores deste modelo (Anderson e Kaplan, 2006) descrevem detalhadamente o

processo de construcao do modelo, assumindo que se divide em 8 etapas:

Mapeamento dos processos da empresa que serao estudados pelo modelo;

Identificacdo dos recursos fornecidos e determinacao dos custos associados a cada um
deles. Nesta fase pode optar-se por agrupar certos recursos;

Divisdao dos custos em dois grupos distintos. Um dos grupos engloba os custos que sdo
imputados aos recursos com base na sua ocupacao de espaco enquanto os restantes
custos sdo imputados aos recursos com base em estimativas;

Calculo da capacidade pratica dos recursos;

Calculo da capacidade nao utilizada dos recursos e determinacao do seu custo;
Determinacéo da unidade de custo para cada um dos recursos;

Estimar as equacdes de tempo;

Alocar os custos diretos aos objetos de custo e determinar o seu custo total.

Reheul et. al. (2010) resumem a construcdo do modelo TDABC em 6 etapas cruciais:
Identificar os varios grupos de recursos consumidos aos quais sao afetadas as atividades;
Determinar o custo total de cada grupo de recursos;

Estimar a capacidade pratica de cada grupo de recursos;
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4- Calcular do custo unitario de cada um dos grupos de recursos, através da divisdo do custo
total do grupo pela capacidade pratica;

5-  Determinar o tempo para cada subactividade, usando as equacoes de tempo;

6- Multiplicar o custo unitario pelo tempo requerido pelo objeto de custeio em cada uma das

subactividades.

2.4.2 Vantagens do TDABC

O TDABC foi criado como tentativa de responder as lacunas apresentadas pelo modelo
ABC, apresentando-se como um modelo preciso e rapido, sendo um sistema mais facil de
implementar e mais flexivel, exigindo menor esforco e custos para a sua manutencdo além de
permitir fazer o custeio de atividades complexas e medir a capacidade nao utilizada (Anderson e
Kaplan, 2004).

Este modelo fornece uma informacéo precisa acerca do custo dos objetos de custo e da
capacidade utilizada dos recursos, permitindo estabelecer prioridades na melhoria dos processos
(Cleuren et al., 2012).

Ayvaz e Pehlivandi (2011) defendem que, com o recurso ao TDABC, o custeio deixa de
ser um sistema complexo e a sua implementacao no sistema financeiro deixa de ser dispendiosa.
Este modelo disponibiliza informacdes acerca de itens especificos como encomendas, processos,
fornecedores e produtos, permitindo que todos os servicos de informacdo beneficiem com a
adocao deste modelo, no que respeita a tomada de decisoes.

A informacao disponibilizada pelo modelo permite determinar os objetos de custos menos
rentaveis, permitindo aos gestores dispor de dados objetivos para renegociar os contratos menos
lucrativos com fornecedores, otimizar processos e definir politicas de descontos apropriadas
(Anderson et al., 2006)

Este modelo permite o calculo da capacidade utilizada e a partir dai calcular o custo do
défice de ocupacao dos recursos (Gong e Tse, 2009).

De acordo com as analises do caso de estudo de Szychta (2010) as principais vantagens
do TDABC sao as seguintes:

e FElimina as dificuldades de implementacao e de manutencdo do ABC tradicional,
uma vez que nao necessita de fazer pesquisas frequentes em relacdo a

distribuicao dos recursos na realizacdo das atividades.
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e Permite a determinacao da capacidade pratica dos recursos e dos seus custos.
Os tempos improdutivos ndo sao atribuidos aos produtos constituindo um item
separado que afeta o resultado financeiro do periodo.

e Permite a inclusao de atividades nao padronizados nos custos através do uso de
equacdes de tempo;

e E um modelo facilmente atualizavel de modo a refletir mudancas nas condicoes

de producao.

2.4.3 Desvantagens do TDABC

Gervais (2009) refere que a contabilizacdo da capacidade nao utilizada nao é uma
descoberta do TDABC, sendo atualmente essa capacidade excluida do custo dos produtos, nos
relatdrios financeiras de acordo com a lei de varios paises, por outro lado podem existir atividades
com tempos de producao irregulares e instaveis, levando a imprecisdes no custeio dos objetos.

Levant e Villarmois (2007) argumentam que a implementacao do TBABC resulta numa
avaliacéo incorreta dos custos das atividades, pois 0 uso de tempos como medida de capacidade
nao é a medida mais adequada causando problemas, tal como Kaplan constatou aquando das
lacunas apontadas aos sistemas de custeio tradicionais.

A aplicacao do TDABC em empresas com recursos mais escassos, onde exista falta de
documentacao e normalizacao do processo, implica uma complexidade maior na estipulacdo dos
tempos de execucao, sendo as atividades muitas vezes irregulares, facto que seria facilitado pela
estimativa da ocupacao do recurso, com base noutro indutor de custo (Szychta, 2010).

A implementacdo do TDABC pode deparar-se com algumas dificuldades, quando os
recursos sao dispersos por varias atividades, tornando a medicéo do tempo de transacdo como
uma tarefa ardua (Balakrishnan et al, 2012).

Anderson e Kaplan (2007b) num dos seus casos de estudo, na empresa Kemps LLC
relatam que o tempo previsto de implementacdo do TDABC era de 6 meses, sendo que o projeto

demorou 1 ano a ser implementado devido a complexidade das equacdes de tempo.
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3. Metodologia

Neste capitulo, é apresentada a metodologia de investigacao usada para a implementacao
do sistema desenvolvido neste projeto de investigacdo, nomeadamente as estratégias de
investigacao existentes, a abordagem qualitativa, o processo de investigacao-acao, o problema de
investigacao que se pretende ver respondido e as respetivas etapas de investigacao.

Na concecdo de Coté (2009), a metodologia pode ser entendida como o conjunto de
métodos e técnicas que servem de orientacéo na elaboracao do processo de investigacéo, os quais
s30 essenciais para assegurar a fiabilidade e qualidade dos resultados obtidos, enquanto tenta
responder ao problema de investigacao.

Ao nivel da metodologia, podem encontrar-se diversas estratégias de investigacao, das
quais se destacam: estratégia experimental, pesquisa, analise de arquivos, relato-historico e estudo
de caso (Tabela 4). Cada estratégia é selecionada consoante a questdo de investigacdo colocada,
assim como a existéncia de necessidade de controlo dos acontecimentos ou da

relevancia/contemporaneidade dos mesmos (Yin, 2003).

Tabela 4 - Estratégias de investigacao (adaptado de Yin, 2003)

. Ha necessidade de Foca-se em
L. Questao de
Estratégia . - controlar os eventos
Investigacao . R
acontecimentos? contemporaneos?
Experimental Como? Porqué? Sim Sim
Quem? O qué? Onde?
Pesquisa Quantos eram? Nao Sim
Quanto foi?
Quem? O qué? Onde?
Analise de Arquivos Quantos eram? Nao Sim/Nao
Quanto foi?
Relato-historico Como? Porqué? Nao Nao
Estudo de caso Como? Porqué? Nao Sim

Relativamente a abordagem do problema, a metodologia pode ser quantitativa ou
qualitativa. De acordo com Coté (2009), na metodologia quantitativa sdo utilizados numeros, ou
seja, 0s dados sao analisados sequencialmente, em detrimento da qualitativa, onde sao utilizadas
palavras e os dados sao obtidos desde a primeira recolha/observacao, a qual é realizada de forma

sincronica.

45



3.1 Métodos qualitativos

A metodologia implementada na presente dissertacdo caracteriza-se por ser de cariz
qualitativo e de caracter indutivo, pois, @ medida que o investigador desenvolve conceitos, ideias
e entendimentos a partir de padrdes que encontra nos dados, passa a ter um maior envolvimento
no contexto dos acontecimentos (Duchon e Kaplan, 1988; Reneker, 1993).

Também assume um caracter exploratorio, ja que pretende compreender o modelo de
custeio aplicado na empresa, através da formulacdo de hipdteses acerca do mesmo, sem o
estabelecimento de relacdes de causa-efeito.

Segundo Denzin e Yvonna (2005), os métodos qualitativos possibilitam a obtencédo de
respostas ndo objetivas, ou seja, os resultados obtidos ndo sdo apresentados sob a forma de
numeros exatos. Estes métodos dao enfase as qualidades das entidades e aos processos e
significados, que nao sao experimentalmente examinados ou medidos, quer em termos de
quantidade, quer em termos de intensidade ou frequéncia.

Nas pesquisas qualitativas, as grandes quantidades de dados sao divididas em unidades
menores, que posteriormente sdo reagrupadas em categorias que se relacionam entre si de forma
a ressaltar padrdes, temas e conceitos (Bradley, 1993).

Para Biklen e Bodgan (2010), as pesquisas qualitativas caracterizam-se pelo facto da
atencao do investigador recair sobre o processo em detrimento dos resultados; ter um caracter
descritivo; a fonte direta de dados ser o ambiente natural e o instrumento essencial ser o
investigador; os dados serem analisados com recurso ao método indutivo; a preocupacao do
investigador ser a construcao do significado que os sujeitos conferem aos objetos e a sua vida.

Algumas das vantagens da metodologia qualitativa passam pela capacidade de facultar
descricdes textuais complexas das experiéncias dos sujeitos numa determinada situacédo, ao
mesmo tempo que disponibiliza informacdes sobre os comportamentos, crencas, opinides,
emocdes e relacionamentos entre os sujeitos; permite identificar fatores intangiveis (normas,
estado socioecondmico, género, etnia e religido); obter uma percecao global sobre a realidade
complexa inerente a determinada situacao (Guest et al., 2005).

Apesar das diversas vantagens da metodologia qualitativa, o investigador deve tomar
algumas precaucdes na sua implementacdo, de modo a garantir a confidencialidade e a
privacidade dos participantes, mantendo uma relacdo de proximidade respeitosa, responsavel,

honesta e em concordancia com os principios éticos e os direitos humanos (Coté, 2009).
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3.2 Investigacao-Acao

A investigacao-acéo (IA) consiste num conjunto de metodologias, usadas de forma ciclica,
que incluem uma acao e investigacdo simultaneas. Em cada ciclo, € desenvolvida uma acéo e
investigacdo levando a um aperfeicoamento continuo dos métodos, dados e da interpretacao que
¢ feita & base do conhecimento obtido no ciclo anterior (Dick et al., 2009).

Segundo Bessa et al., (2009), na IA observa-se um desenvolvimento de fases, executado
de forma continua e que se resumem em: planificacdo, acao, observacao (avaliacao) e reflexdo
(teorizacao). Este ciclo de procedimentos origina um novo ciclo, tendo por base os conhecimentos
do ciclo anterior. Os conhecimentos do segundo ciclo sdo a base de um terceiro ciclo e assim
sucessivamente, desencadeando-se um conjunto de experiéncias de acao reflexiva.

Amaral et al., (2013) acrescentam que o ciclo de IA repete-se em cinco fases: diagndstico,
planeamento de acdo, execucdo da acdo, avaliacdo e aprendizagem especifica — documentar
(Figura 16). No diagnostico, pretende-se identificar uma oportunidade de solucao ou melhoria para
um determinado problema. No planeamento, devem ser encaradas a abordagem e os objetivos,
de modo a selecionar a alternativa de acao mais adequada. Na execucéao, sao realizadas as acdes
da fase de planeamento. Na avaliacao, é constatado se as acdes realizadas foram bem-sucedidas
e resolveram o problema inicial. Por sua vez, na ultima fase registam-se as conclusdes obtidas

com o processo, até que este seja estavel e consiga responder as melhorias pretendidas.

Figura 16 - Ciclo de IA (adaptado de Amaral et al., 2013)
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E a partir destes ciclos que se define a estratégia de resolucao de problemas (IA), onde se
procura encorajar os sujeitos a trabalhar em conjunto na resolucdo de um problema. Isto significa
que a IA contribui para desenvolver aspetos do funcionamento de uma empresa, 0s quais podem
levar a mudanca e a melhoria de determinadas areas ou processos (Ferreira, 2008).

A mesma autora menciona que o investigador da IA possui 0s seus proprios valores,
objetivos e compromissos profissionais, sociais e politicos, ou seja, tenta ser imparcial e objetivo,
de modo a nao comprometer a sua investigacdo e a maximizar o estudo dos aspetos mais
relevantes da situacao real. Para além disso, o investigador deve alternar o rigor e flexibilidade,
facilitando o seu envolvimento na empresa ou no grupo alvo de estudo, & medida que o problema
vai sendo resolvido ou melhorado.

Para que a IA seja bem-sucedida, torna-se essencial definir a validade da mesma, ou seja,
questionar se as acoes levam a resolucao do problema de estudo ou a uma compreensao mais
aprofundada do problema (validade da resolucdo do problema). No entanto, o que se verifica é
que alguns estudos de IA sdo inconclusivos, quer por terem apenas um diagnostico do problema
ou uma Unica estratégia de solucao, quer por negligenciarem a resolucdo do problema (Anderson

e Herr, 2016).

3.3 Problema de investigacao

A determinacao do adequado modelo de custeio & um elemento crucial na gestao das
empresas em geral, nomeadamente na industria de mobiliario. Desse modo, o principal objetivo
desta dissertacédo passa por desenvolver um modelo de custeio que permita calcular e analisar os
custos de transformacdo acumulados por unidades de analise, sendo posteriormente imputados
aos produtos produzidos.

O trabalho desenvolvido na empresa englobou um estudo, onde se verificou se 0 modelo
de custeio estava adequado as necessidades da mesma, assim como se as decisdes tomadas

estavam em concordancia com os objetivos predefinidos.

3.4 Etapas de investigacao

A primeira etapa de investigacdo exigiu a determinacao das unidades de trabalho para as

quais se pretendia identificar os custos referentes a cada unidade. Depois da definicdo das
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unidades de trabalho, foi levantada informacéo sobre o sistema produtivo da empresa, tendo-se
verificado escassez de dados sobre cada unidade de trabalho.

Depois de saber qual a informacéo disponibilizada pela empresa, procedeu-se a recolha
de dados, com o objetivo de os incluir na folha de calculo. A proxima etapa passou por testar e
validar as novas fichas de custo e de orcamento, as quais facilitaram a analise e discussao dos
resultados obtidos pelo sistema de custeio desenvolvido, permitindo a sua comparacao com a
abordagem anteriormente adotada pela empresa.

A ultima etapa passa por analisar o contributo deste método de custeio para as atividades
de gestao de custos na empresa, nomeadamente para os trabalhos de orcamentacéo e definicdo

dos custos por unidades de trabalho.

49



50



4. Estudo de caso

Neste capitulo, é apresentado o estudo de caso desenvolvido na empresa, nomeadamente
0 enquadramento geral da empresa, a sua evolucao historica e alguns dados de producao e
financeiros. Posteriormente, sdo caracterizadas as principais matérias-primas usadas na empresa,
assim como os produtos finais comercializados e o sistema produtivo da empresa. Por ultimo, sao
identificados os problemas e algumas possiveis solucdes, onde serao analisados 0s custos internos

e realizado o apuramento de custos para os varios objetos de custo que se pretendem custear.

4.1 Apresentacao da empresa

A empresa onde se desenvolveu o trabalho ¢ uma PME que se dedica a producao e
montagem de cozinhas produzidas por medida e realiza todo o processo, desde a fase inicial de
projeto até a instalacdo da cozinha no local determinado, assim como a comercializacao de todos
0S Seus acessorios e eletrodomesticos.

A empresa, possui uma parte produtiva, assim como alguns sfhowrooms com venda direta
ao cliente e esta fortemente posicionada no mercado nacional, estando também presente em
paises como Franca, Suica, Luxemburgo, Roménia, Senegal, Estados Unidos da América, Séo
Tomé e Principe, Angola e Mocambique.

Trata-se de uma PME, constituida, atualmente por 33 colaboradores, nimero que tem
crescido ao longo do tempo, prevendo-se uma futura ampliacdo e consequente contratacdo de
novos profissionais para os diversos setores da empresa. O organigrama da empresa é

apresentado na Figura 17.
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Figura 17 - Organigrama da empresa

O numero de cozinhas produzidas anualmente tem vindo a aumentar ano apés ano,
fomentando um incremento na faturacao da empresa que se fixou em 2,46 milhdes de euros no

ano de 2017, correspondendo a um volume de producao total de 404 cozinhas.

4.2 Matérias-primas

As cozinhas sao elaboradas usando, essencialmente painéis de derivados de madeira,
orlas de PVC, ABS ou madeira, ferragens e tintas e vernizes. As principais matérias primas

encontram-se representadas na Figura 18.
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Figura 18 - Principais matérias primas

Os painéis de derivados de madeira possuem um nucleo constituido por um derivado de
madeira, que lhes confere as propriedades estruturais e, por um revestimento que lhe da o
acabamento externo. O nucleo deste tipo de material pode ser em aglomerado de madeira,
contraplacado ou MDF decorativo. O revestimento pode ser em folha de madeira, laminado,
esmalte, laminado nanotecnologico ou em laminado de vidro polimérico.

As orlas sdo os materiais que sdo colados nas bordas das placas cortadas para conferir o
seu perfeito acabamento. Podem ser constituidas em PVC, ABS ou de folha de madeira natural,
sendo aplicadas em concordancia com o material das placas.

Ao nivel das ferragens, destacam-se as dobradicas, parafusos, puxadores e corredicas das
gavetas que podem ser de diversas gamas e marcas, assumindo uma variabilidade significativa.

Finalmente, quando o produto assim o exige é feito um acabamento final com uma pintura

de tinta de esmalte ou verniz. A variabilidade destes depende da tonalidade e brilho pretendidos.

4.3 Produtos finais

Os produtos finais sdo cozinhas de varias gamas e com diversos materiais, todas feitas a

medida. Em cada cozinha produzida existe uma forte aposta num design inovador e na
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versatilidade de funcionamento, tendo sempre como missdo responder da melhor forma as

pretensdes do cliente.

Na Figura 19, apresentam-se alguns exemplos de cozinhas finalizadas pela empresa.

Figura 19 - Exemplos de cozinhas produzidas

Cada cozinha, por sua vez é constituida por modulos que se diferenciam em: modulos
superiores, modulos inferiores e colunas. Nas figuras seguintes estao representados um exemplo

da cada um destes modulos, assim como a designacao de cada um dos seus componentes.

Y
4

Porta

Ilharga Prumo

Travessa Fundo

Vertical Costa

Figura 20 - Esquematizacdo de médulo superior
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Figura 21 - Esquematizacdo de médulo inferior
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Figura 22 - Esquematizacao de uma coluna de forno e micro-ondas.

4.4 Sistema produtivo

Como ja foi referido, a finalizacdo de uma cozinha implica varias fases, sendo que o
fluxograma da Figura 23 representa os varios processos de trabalho, assim como a forma como

estes se relacionam e a forma como ocorre o fluxo de materiais e de informacao.
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Figura 23 - Fluxograma do sistema de producéo

O fabrico global de uma cozinha pode ser dividido em duas partes: na primeira parte sdo
produzidos os caixotes e na segunda parte sdo produzidas as portas e 0s componentes
decorativos. O fabrico dos caixotes, independentemente da cozinha, possui sempre a mesma
gama operatoria enquanto as portas e 0os materiais decorativos possuem diferentes roteiros,

dependendo do tipo de material que as vai constituir.

4.4.1 Departamento comercial

A seccdo comercial é a responsavel pela venda direta das cozinhas, assim como pela
elaboracdo do projeto em 3D, orcamentacdo e, em contacto com o planeamento da empresa,
definicdo da data de entrega.

Esta seccdo é formada por duas lojas e por um comercial autdénomo responsavel pela
angariacao de novas empreitadas de construcao e de construtores.

Apds o primeiro contacto com o cliente, e depois de efetuar um esboco do projeto é
elaborado um projeto em 3D, que serve de ponto de partida. Seguidamente, em conjunto com o
cliente, séo definidos todos os pormenores pretendidos e a partir dai é realizado o orcamento.

O orcamento é executado através de uma folha de calculo em Excel, que se baseia em
precos de mobilidrio por metro linear (ML) de referéncia, e em valores por mz para uma parte do
mobiliario, enquanto que os valores de acessorios e eletrodomésticos sdo os valores de venda

recomendados pelo respetivo fabricante. Este documento é constituido por 4 folhas, sendo que na
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primeira sao introduzidos todos os dados necessarios e a partir dos quais se geram as folhas de
orcamento de mdveis, orcamento de eletrodomésticos e ficha de producao (ANEXO I).

Apds a conclusao e aceitacdo do projeto, assim como data de entrega e condicdes de
pagamento, é assinado o contrato de venda e as informacdes sao enviadas para o departamento

técnico.

4.4.2 Departamento técnico

Cabe ao departamento técnico, com base nas informacdes fornecidas pelo departamento
comercial, decompor o produto global nos seus constituintes, definir os planos de corte das placas
de derivados de madeira, assim como as respetivas quantidades, de modo a definir as
necessidades de materiais para a execucdo do projeto final e por fim é elaborada a ficha de
producdo, executada de forma semiautomatica, seguindo para o departamento de compras.

Neste departamento é usado um software especifico de mobiliario, designado de 7eowin.
Este software, que é usado também na criacdo do modelo 3D pela parte comercial, possui o
modulo de fabrico que faz a explosdo dos moveis, elaborando a BOM (bilf of materials) do mesmo
e faz a otimizacao dos planos de corte. Este software pode ser usado também para orcamentacao
e maquinacao. Porém, enquanto o primeiro modulo esta a ser parametrizado, a parte de efetuar
a conexao do software diretamente as maquinas faz parte de um projeto posterior.

No inicio deste processo existe o projeto e o contrato/orcamento do cliente. O primeiro
trabalho do departamento técnico é fazer a correcéo e retificacdo das medidas dos moveis e avaliar
a exequibilidade dos mesmos, fazendo posteriormente a analise de pormenores técnicos, assim
como a compatibilidade dos acessorios e eletrodomésticos com o mobiliario definido. Apds esta
analise € elaborado uma lista de corte dos componentes e através da mesma é elaborado um
plano de corte que sera usado para o corte das placas que é executado na seccionadora, processo
que se descrevera de seguida.

E verificado o orcamento, que ira gerar automaticamente a ficha de producéo onde estdo
mencionadas todas as especificacbes de producdo. Por fim sado determinadas todas as
necessidades de materiais e € entregue essa relacao de necessidades ao departamento de

compras.
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4.4.3 Logistica (compras)

0 departamento de compras faz a analise da ficha de producao, verificando as existéncias
em stock dos artigos com maior rotatividade, ou seja, aqueles artigos que geralmente sao
encomendados para stock e executa as restantes compras com base nas informacdes presentes
na ficha de producéo.

Apods a finalizacdo destes passos, de acordo com os /ead-times de cada fornecedor, o
processo esta apto a ser produzido, devendo ser dado o alerta em caso de algum /ead time de um

fornecedor que possa condicionar a entrega atempada da encomenda em questao.

4.4.4 Seccionadora

A seccionadora (Figura 24) é a maquina responsavel por efetuar o corte das placas de
derivados de madeiras nos constituintes dos modulos que, em conjunto, formarao a cozinha.

Cada cozinha tem duas fases de corte: em primeiro sao cortados os constituintes dos
caixotes e apds estes estarem montados, sdo cortadas as portas. Para o corte de caixotes sao
usados os planos de corte elaborados no departamento técnico, enquanto que as medidas das
portas e materiais decorativos sao tiradas apds a montagem dos caixotes estar realizada. Desta
forma existe a possibilidade da cozinha estar na fase de montagem final dos caixotes no cliente e

o fabrico das portas estar a ser realizado em simultaneo.

Figura 24 - /nput, trabalho na seccionadora e output da mesma
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4.4.5 CNC

A CNC (computer numerical control) ¢ a maquina onde é executada a maquinacao de
cada peca de acordo com a funcdo a que se destina.

Esta maquina esta representada na Figura 25 e as atividades desenvolvidas na mesma
consistem, essencialmente, na execucdo dos rasgos para encaixe de costas, furos para colocacao
de prateleiras e cortes para colocacao de puxadores de gola e de meia esquadria.

De acordo com a funcdo de cada uma das pecas o colaborador seleciona o programa
necessario e procede a maquinacao da mesma, passando a estar apta para a operacao seguinte

€ para a montagem.

Figura 25 - /nput da CNC, execucao do trabalho e respetivo oufput

4.4.6 Orladora

A orladora (Figura 26), como o préprio nome indica € a maquina onde se procede a
colocacdo das orlas. Nesta maquina as faces da madeira passam, em primeira fase, por uma
ferramenta que executa o desgaste da face com a mesma espessura da orla que vai ser colocada,
depois a mesma face passa por um pente que espalha cola pela face e posteriormente, a orla é
prensada nesta face, de forma a proporcionar a sua colagem e de seguida uma ferramenta corta
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a orla no comprimento da face a ser orlada. Por fim, duas ferramentas executam o corte do
excesso de orla, em espessura da placa.

O processo é repetido para cada uma das faces a ser orlada, a placa é retirada do final
da maquina e, num processo manual, volta ao ponto inicial onda é colocada para orlar a nova face

€ assim sucessivamente.

Figura 26 - Material de entrada na Orladora, Orladora e placas com as orlas colocadas

4.4.7 Montagem de caixotes

A montagem de caixotes, representada na Figura 27 é um processo manual, onde é
executada a montagem dos componentes transformando-os nos modulos finais sem as portas,
que se designam por caixotes. Nesta etapa, além de ser executado a montagem das pecas
cortadas sao colocados também os componentes das gavetas assim como 0S acessorios e
dobradicas.

Dependendo do destino da cozinha, nesta fase pode ser “ensaiada” toda a cozinha, com
colocacdo de portas e verificacdo do bom funcionamento das mesmas (essencialmente para
exportacdo) ou entdo saem os caixotes e as portas em fases alternadas de modo a tornar-se
possivel a producdo dos componentes das portas da cozinha na empresa e a fazer a montagem

final em simultaneo.

60



Figura 27 - /nput da montagem, montagem e resultado final

4.4.8 Calibradora

A calibradora, representada na Figura 28, é a maquina que executa a lixagem e alisamento
da superficie das portas e materiais decorativos de forma a dar um melhor acabamento aos
mesmos. E provocada a passagem das superficies por uma série de lixas, de grossura cada vez
menor de forma a proporcionar um alisamento maximo das superficies para permitir,
posteriormente, a execucao de uma pintura e acabamento de qualidade.

Nesta fase ha uma especificidade nos componentes lacados. Este tipo de componentes
passa por duas lixagens na calibradora e posteriormente vao para a cabine de pintura onde é
aplicado betume e um fundo e regressa a calibradora para uma ultima passagem numa lixa mais

fina ficando pronta a ser pintada.
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Figura 28 - Maquina calibradora e produto processado pela respetiva maquina

4.4.9 Pintura

Na seccao de pintura (Figura 29) é aplicada tinta de esmalte (lacados) ou verniz (folheados
e madeira macica) o que confere o acabamento final as portas e componentes decorativos.

Os componentes envernizados, sao sujeitos a aplicacdo de um primario tapa-poros, que
tem como funcdo o enchimento dos poros e veios da madeira, assim como a sua regularizacao
de absorcao e posterior aplicacdo de verniz conferindo a tonalidade e aspeto desejado. Por fim os
componentes sao levados para a estufa de pintura onde permanecem até estarem prontos.

Os lacados sao sujeitos a umas operacgoes ligeiramente diferentes, assim como ja foi
referido, primeiramente é aplicado betume e é executado um polimento prévio. Posteriormente é
aplicado um fundo e, depois da secagem, 0os componentes sao transportadas para a calibradora
para ser executado um ultimo polimento. Por fim é aplicado sobre os mesmos uma tinta de

esmalte e finalmente passam para a fase de secagem em estufa.
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Figura 29 - Material pronto para pintura, fase de pintura e produto lacado

4.4.10 Montagem final

Na montagem final (Figura 30), sdo carregados os modulos produzidos na empresa,
transportados para casa do cliente ou local definido para a montagem e ai procede-se 8 montagem
dos mesmos.

Geralmente na montagem final estéo envolvidas trés etapas:

1. Em primeira instancia, os médulos sao carregados, transportados e posicionados na
obra, segundo o estabelecido no projeto. E também feita a medicao e esboco das pedras a serem
encomendadas para os tampos da cozinha, assim como os vidros a serem colocados nas paredes.

2. Sao colocadas as portas e frentes de gavetas e executada a sua afinacédo. Nesta fase
sdo também instalados os eletrodomeésticos, feitas as ligacdes de agua e elétricas.

3. Colocacao dos tampos e dos componentes que sao colocados sobre eles.

Com a finalizacdo de todas as etapas da fase de montagem final, o processo ¢ dado como
concluido. Deve destacar-se que este sector ¢ visto como o sector estrangulamento, ou seja, €
este sector o que leva mais tempo e que define a capacidade de entrega de cozinhas pela empresa.

Note-se que ha uma parte da producao da empresa que se destina a revendedores, ou seja, ha
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uma parte da producdo da empresa que nao é instalada no cliente final, sendo apenas
processados 0s moveis para um revendedor, que posteriormente faz o transporte e finalizacao do

processo.

Figura 30 - Carregamento dos madulos, montagem da cozinha e cozinha finalizada

4.5 Sistema de orcamentacao atual

A orcamentacao é executada com base num ficheiro, em Excel, que efetua o calculo do
preco de venda do projeto. Este calculo é baseado numa base de dados que tem essencialmente
em consideracao 3 aspetos: valores de matéria prima, margens da empresa e custos de produtos
para revenda por parte da empresa.

Antes de se iniciar o orcamento é sempre necessario elaborar o projeto 3D, para que
sejam estimados os ML de mobiliario. Este valor é o fator principal para o calculo do orcamento
final dos moveis, sendo necessaria a sua introducao no ficheiro Excel, assim como o tipo de
material das portas, para que seja obtido o valor final dos mdveis. O ficheiro Excel é constituido
por 4 folhas que se descrevem de seguida.

A primeira folha (ANEXO ) é aquela onde séo introduzidas todas as variaveis que irdo
influenciar o preco da cozinha. Nesta folha sao introduzidos os ML dos moveis e respetivo

acabamento das portas, assim como todas as quantidades de todos os acessorios e constituintes
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da cozinha e respetivos precos. Os precos dos acessorios e restantes componentes podem ser
obtidos automaticamente, caso constem na base de dados ou podem ter de ser obtidos dos
fornecedores. No caso de vidros, revestimentos de paredes e tampos, que representam
subcontratacdes de servicos, € sempre necessario solicitar orcamento aos respetivos fornecedores
e introduzir o valor de aquisicdo no respetivo campo, que posteriormente, com o incremento da
margem de lucro estabelecida na empresa originara o valor de venda dos mesmos. Apds o
completo preenchimento desta folha sdo geradas 3 folhas adicionais, que correspondem ao
orcamento de moveis e eletrodomésticos para entregar ao cliente, e a ficha de producao
necessaria para gerar as encomendas e posteriormente a ordem de producao.

Na folha 2 (ANEXO 11) é elaborado o orcamento dos moveis. Aqui é apresentado o resultado
do valor do mobiliario que, como se verificou anteriormente, é calculado com base em valores por
ML desenvolvidos pela empresa. Nesta folha também sao apresentados os restantes itens (exceto
os eletrodomésticos) que fazem parte da cozinha e respetivos valores de venda.

Na folha 3 (ANEXO 1ll) é apresentado o orcamento dos eletrodomésticos, que é definido
pelos precos de venda recomendados por cada uma das marcas que fornecem os equipamentos.
Nesta folha é apresentado também o valor dos mdveis e o valor final do conjunto do orcamento
de mdveis e eletrodomésticos. O orcamento ¢ separado nestas duas folhas porque, por vezes, o
cliente decide adquirir apenas o mobiliario.

As folhas 2 e 3, apds serem aceites pelo cliente sdo assinadas pelo mesmo e servem de
documento de contratacao de servicos, assim como as respetivas condicoes.

Na folha 4 (ANEXO V) ¢é elaborada uma ficha de producao, com as indicacdes necessarias
para o fabrico da cozinha em questao. Esta folha da inicio ao processo de fabrico e acompanha a

encomenda até a finalizacdo do projeto.

4.6 Problemas identificados e possiveis solucoes

O sistema de orcamentacdo usado na empresa possui varias limitacdes. Em primeiro
lugar, o custo por ML é um método extremamente grosseiro de orcamentacao que nao tem em
consideracao variaveis importantes do produto, onde se destaca o facto da unica dimensao de um
movel que diferencia o seu custo ser a largura, ou seja, dois modulos com alturas e profundidades

diferentes possuem o mesmo custo, desde que a sua largura e material das portas sejam os
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mesmos. Com este custeio é indiferente 0 moével em questdo requerer mais ou menos
componentes como prateleiras, prumos ou traseiras.

Atualmente, o custo definido por ML tenta incorporar todas as variaveis do processo que
ndo possuem um custo definido, como o transporte e montagem final. Este facto faz com que dois
projetos iguais executados em partes distintas possuam o mesmo preco, embora possuam custos
de producéo distintos.

Como nao ha um custo industrial definido, o processo de tomada de decisdes & dificultado,
por exemplo no que se refere ao estudo de viabilidade de novos negdcios propostos, assim como
em relacdo a identificacdo dos produtos que permitem maiores lucros e aqueles que
eventualmente possam estar a ser vendidos abaixo do preco de producao causando prejuizos nao
identificados.

A elaboracdo de um modelo de custeio adequado, permitira obter de forma mais rapida
um orcamento mais rigoroso, permitindo ao mesmo tempo estipular as margens de lucro de cada
encomenda.

No caso dos acessorios e eletrodomésticos, uma vez que sao subcontratados, terao de
continuar a ser registados os precos de compra e elaborar o custo do servico de colocacao do
mesmo para estimar o orcamento final.

A determinacéo dos custos de producao permitira também, poder fazer uma comparacao
dos custos de producdo com os custos de venda das encomendas de um determinado periodo
determinando quais as mais e as menos lucrativas.

Existe um software na empresa, que permite que sejam alocados os respetivos custos por
componente, permitindo a realizacdo de um orcamento aquando da elaboracao do projeto 3D e
que nao esta a ser utilizado para esta funcionalidade. Para o aproveitamento desta funcionalidade
sera necessario formular um sistema de custeio da empresa, que permita colmatar as lacunas
identificadas e facilitar a tomada de decisdo na empresa.

Como ja foi referido, o primeiro passo a ser executado para qualquer projeto é a elaboracao
de um projeto da cozinha em 3D. Este processo é realizado através de um software designado por
Teowin, no qual além de fazer o projeto 3D, é possivel elaborar uma lista de materiais de cada um
dos mddulos e respetivos custos. Assim sendo, depois de elaborada uma base de dados com os
respetivos custos por componente, passa a ser obtido um orcamento rigoroso da parte do

mobiliario, de forma instantanea. Ou seja, depois de aplicado 0 modelo de custeio desenvolvido

66



nesta dissertacdo e introduzindo-o na base de dados do soffware usado para executar os projetos

3D, passara a ser possivel obter automaticamente e de forma rigorosa os seguintes dados:

Consumo das matérias primas do mobiliario de cozinha.

Custo das matérias primas do mobiliario de cozinha.

Lista dos moveis que constituem o projeto global.

Custos de transformacao associados a cada projeto.

Para executar um orcamento rigoroso impoe-se posteriormente custear o transporte e a
montagem do projeto.

Com todos estes custos definidos basta somar a margem estabelecida assim como o
preco de venda dos acessorios e eletrodomésticos para obter um orcamento final. Estes dados
permitem também avaliar com rigor novos negocios, assim como, fazendo o registo dos custos de
execucao do projeto avaliar os lucros gerados por cada um deles.

Para que este projeto seja executado é necessario a elaboracao de um modelo de custeio,
gue neste caso sera um modelo de custeio por encomenda onde cada projeto é custeado com
base no valor das matérias-primas, acrescido do custo das operacoes de producao e transporte.

Paralelamente, sera necessario executar o registo de materiais consumidos por cada
ordem de producao, assim como reprocessamentos e consumos de matéria-prima adicional que
terdo de se registar para ter uma nocao exata dos problemas que estdo a afetar os lucros e o

desempenho da empresa.

4.7 Analise dos custos

Para a elaboracao do sistema de custeio procedeu-se a analise dos valores recolhidos do
SNC da atividade da empresa no ano civil de 2017. Através da andlise da Tabela 5 podem-se

verificar os valores globais apurados.
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Tabela 5 - Resultados de 2017

Custos
Conta Designacao Valor %
61 Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas 1 156 043,47 € | 59%
62 Fornecimentos e senigos externos 246 487,00 € | 13%
63 Gastos com Pessoal 449 862,07 € | 23%
64 Gastos de Depreciagao e de amortizagao 60 508,58 € | 3%
68 Outros Gastos e Perdas 36 915,69€ | 2%
69 Gastos e Perdas de Financiamento 13775,09€ | 1%
Total 1 963 591,90 €
Receitas
Conta Designacéao Valor %
71 Vendas 1982 489,08 € | 96%
72 Prestagbes de senigcos 29271,91€ | 1%
73 Variagdes nos inventarios da producao 2070,73€| 0%
75 Subsidios a exploracao 16 767,09€ | 1%
78 Outros rendimentos e ganhos 44 546,01 € | 2%
79 Juros, dividendos e outros rendimentos similares 55,38€ | 0%
Total 2 075 200,20 €

Os custos relacionados com a compra de matérias-primas sdo o custo da empresa mais
avultado, representando 59% do valor total de custos, sendo seguido pelos gastos com o pessoal,
responsavel por 23% dos custos e gastos com fornecimentos (13%), enquanto todos os restantes
custos juntos representam cerca de 6% dos custos totais.

A partir destes dados pode ser determinada a margem bruta global da empresa, para o

periodo a que se referem os dados. Este calculo é efetuado a partir da seguinte formula:

Lucro bruto
X 100

Margem bruta =
g Volume de negébcios

Lucro bruto = Volume de negdcios - Custos de producao (mao de obra direta, matéria-prima e gastos gerais de fabrico).

Volume de negocios = Vendas + Prestacao de servicos.

Para o ano de exercicio analisado, a margem bruta é de aproximadamente 2.4%, sendo
esta margem considerada posteriormente no modelo para o calculo do preco final de cada objeto
de custo.

De seguida, é realizada a divisdo dos custos da empresa, sendo estes separados em:
custos industriais, custos administrativos, custos financeiros e custos comerciais. Cada um dos

custos representados no SNC foi associado a uma percentagem que traduz a sua distribuicao por
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cada sector da empresa. Esta distribuicao originou a Tabela 6 e através da sua analise percebe-
se a forma como estdo divididos os custos da empresa. A atribuicao das percentagens foi
elaborada tendo em conta o impacto que cada um dos setores tem para determinado custo e para
isso foi feito o levantamento da constituicdo de cada um deles assim como as respetivas
caracteristicas, sempre com a colaboracao dos representantes e intervenientes de cada um dos
setores em questdo. Pode-se constatar que os custos industriais sao os mais avultados,
representando 81% dos custos totais, sendo seguidos pelos custos do setor comercial com 9%,

administrativo com 8% e por fim o sector financeiro que representa 2% dos custos totais.

Tabela 6 - Distribuicdo dos custos da empresa

s Custos Custos Custos Custos
Conta Descrl(;ao Custo Admistrativos | Financeiros | Comerciais Industriais
61 Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas 1156 043,47 € 100%
62 Fornecimentos e servigos externos 246 487,00 €
621 Subcontratos 36 025,12 € 100%
6222 Publicidade e Propaganda 29 872,23 € 100%
6223 Vigilancia e seguranca 521,27 € 8% 2% 10% 80%
6224 Honorarios 6 227,13 € 100%
6226 Consenac&o e reparacéo 17 580,73 € 4% 3% 8% 85%
6227 Senicos Bancérios 4 011,41 € 100%
6228 Outros senicos especializados 5 741,60 € 100%
6231 Ferramentas e utensilios de desgaste rapido 17 390,63 € 7% 3% 10% 80%
6232 Livos e Documentagéo Técnica 309,80 € 0% 100%
6233 M ial de Escritério 2 850,37 € 25% 5% 65% 5%
6234 Artigos para Oferta 2 201,58 € 100%
6238 Outros M iai 907,85 € 8% 2% 10% 80%
6241 Eletricidade 2144845 € 7% 2% 19% 72%
62421 Combustiveis - Gaséleo 25 316,41 € 5% 9% 9% 77%
62423 Combustiveis - Gas 386,21 € 100%
6243 Agua 1204,20 € 100%
625 Desclocagées - Estradas e transporte 27 184,11 € 4% 1% 15% 80%
6261 Rendas e alugueres 10 532,04 € 100%
6262 Comunicacdo 7 518,31 € 15% 5% 75% 5%
62631 Seguros - Ramo Incéndio 1704,67 € 10% 5% 15% 70%
62632 Seguros - Acidentes Pessoais 133,84 € 100%
62634 Seguros - Responsabilidade Civil 389,67 € 100%
62635 Seguros - Ramo Viaturas 1961,03 € 5% 10% 85%
62636 Seguros - Ramo Doenca 202795 € 100%
62637 Seguros - Equipamentos 2 081,03 € 8% 2% 10% 80%
6265 Contencioso e Notariado 3 157,53 € 100%
6266 Despesas de Representacdo 821231 € 40% 60%
6267 Limpeza, Higiene e Conforto 8 562,46 € 60% 5% 35%
6268 Outros Senicos 1.027,06 € 8% 2% 10% 80%
63 Gastos com Pessoal 449 862,07 € 16% 3% 21% 60%
64 Gastos de Depreciacédo e de amortizacdo 60 508,58 €
64212 Depreciagéo - Edificios 18 164,50 € 25% 5% 70%
64213 Depreciacdo - Equipamento Basico 21371,10 € 25% 5% 70%
64215 Depreciacdo - Equipamento Admnistrativo 2 601,40 € 25% 5% 65% 5%
64217 Depreciacdo - Outras imob. Corpéreas 1275,58 € 25% 5% 70%
64222 Depreciacéo - Edificios - Ativos Fixos 2 700,00 € 25% 5% 70%
64223 Depreciacéo - Equipamento Basico - Ativos Fixos 9 750,00 € 10% 5% 15% 70%
64224 Depreciacédo - Equipamento Transporte - Ativos Fixos 4 646,00 € 10% 5% 15% 70%
68 Outros Gastos e Perdas 36 915,69 € 10% 5% 15% 70%
69 Gastos e Perdas de Financiamento 13 775,09 € 100%
157 754,71 €| 42443,84€| 178906,33€ | 1584487,02€
8% 2% 9% 81%

De modo a efetuar um custeio industrial rigoroso, impde-se agora distribuir os custos
industriais por cada atividade da empresa, devendo posteriormente determinar-se o consumo que
cada objeto de custo faz das varias atividades.

A partir dos dados recolhidos na Tabela 6, importa determinar a margem industrial minima

que deve apresentar cada venda de forma a tornar a empresa sustentavel. Esta margem refere-se
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a margem de lucro apresentada pelo produto, depois da imputacéo de todos os custos e deve, no
minimo, igualar os custos nao industriais da empresa.
Custos Administrativos+Custos Financeiros+Custos Comerciais

Margem minima = , X 100 =
Receitas

157754.71+42443.84+178906.33

207520020 x 100 = 18.27%

Conclui-se que, para que as receitas cubram o0s custos, a empresa necessita uma
margem minima de 18,27%, sendo este o valor que indica se a venda esta a ser rentavel (em

média).

4.8 Determinacao das atividades

Uma empresa dispde de uma série de recursos, que naturalmente representam custos
para a mesma. Para a execucao de cada atividade sdo consumidos recursos, sendo o custo de
cada atividade obtido através da soma dos custos dos recursos consumidos por ela. Uma atividade
¢ definida como um conjunto de tarefas elementares realizadas com um comportamento
homogéneo do ponto de vista de custo e execucao, permitindo obter um ouiput, usando para o
efeito uma determinada quantidade de /npuis.

A afetacao dos custos a cada uma das atividades foi feita, sempre que possivel com base
em fatores de afetacao diretos que permitam uma rigorosa e rapida alocacao dos custos a cada
uma das atividades.

Procedeu-se a uma divisdo das atividades em dois grupos: o primeiro é o grupo das
atividades principais, que contribuem diretamente para a producdo dos objetos de custo. Existe
também um grupo de atividades auxiliares que sao atividades de apoio as atividades principais.
Assim sendo, o calculo do custo das atividades sera realizado em duas fases distintas, em que na
primeira fase sera executada a distribuicdo dos custos por todas as atividades que ocorrem na
empresa e posteriormente € afetado o custo das atividades auxiliares pelas atividades principais,
determinando o custo total de cada atividade principal que posteriormente sera imputado ao objeto

de custo.
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Para afetar devidamente os custos pelas respetivas atividades é importante analisar os
equipamentos utilizados em cada uma destas atividades. A Tabela 7 apresenta um resumo dos

equipamentos existentes na empresa, assim como as suas principais caracteristicas.

Tabela 7 - Lista de equipamentos e respetivas caracteristicas

. . . Area Poténcia Vida Gtil|[ Tempo de Numero
COD. Equip. Equipamento Quantidade Ocupada (m2)| (Watts) Custo (horas) [Setup (horas)|de Setups
EQ1 Seccionadora 1 36 14600 60 000,00 € 26400 0,015 18004
EQ2 CNC 1 41 28000 | 30 000,00 € 26400 0,011 22442
EQ3 Orladora 1 44 12900 | 30 000,00 € 26400 0,181 404
EQ4 Aparafusadora 4 8,5 64 800,00 € 17600 0,215 404
EQ5 Furadora 4 8,5 64 800,00 € 17600 0,164 404
EQ6 Esquadrejadora 1 50 735 15 000,00 € 26400 0,164 968
EQ7 Calibradora 1 34 5516 7 500,00 € 26400 0,035 101
EQ8 Magquina Dobradicas 1 5 750 - € 26400 0,053 40
EQ9 Polidores 1 45 2800 3 000,00 € 26400
EQ10 Cabine de Pintura 1 47 16000 | 18 000,00 € 26400 0,348 76
EQ11 Estufa 1 50 11000 9 000,00 € 26400
EQ12 Carrinhas 5 20 000,00 € 300000 0,297 404
EQ13 Ferramentas de Montagem 7 170,00 € 17600 1,125 293
EQ14 Sistema de Ar Comprimido 1 7500 9 500,00 € 26400
EQ15 Sistema de Extracéo 1 2100 9 500,00 € 26400
EQ16 lluminagéo 21 12 30,00 € 3200

Para efetuar o calculo do custo de mao de obra, foi executado o calculo baseado no
vencimento médio dos funcionarios alocados ao respetivo posto de trabalho. No ANEXO V esta
representado o mapa de pessoal com as respetivas remuneracdes e local de trabalho. Nessa
tabela é possivel verificar a forma como a mao de obra é distribuida e através da mesma
determinar o custo de mao de obra por cada um dos recursos. De notar que para o calculo do
custo global da atividade de transporte por A foi necessario assumir que a velocidade média de
transporte é de 40 km/h, de forma a poder atribuir o recurso mao de obra a esta atividade, em
relacado ao indutor de transacao assumido para esse recurso.

Depois de analisar detalhadamente os processos da empresa, foi executada uma
associacao entre os objetos de custo e as atividades necessarias para os produzir. Essas
atividades, assim como o uso que cada uma faz dos respetivos recursos, sdo representados na
Tabela 8. A alocacdo dos recursos para cada atividade é executada tendo em conta, sempre que
possivel, fatores objetivos. Quando a afetacao foi executada com base em inferéncias logicas foi
executada sempre com a intervencao dos responsaveis pela respetiva atividade, assim como da
gestao.

Critérios de imputacao:

o Area (i.e., vigilancia e seguranca, outros materiais, combustiveis-gas, depreciacao

de edificios)
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Custos de mé&o de obra (gastos com pessoal)

Poténcia dos equipamentos (i.e., eletricidade)

Registos (i.e., conservacao e reparacao)

Preco dos equipamentos (i.e., seguros — ramo de incéndio, depreciacdo -
equipamento basico)

Alocacdo direta (i.e., combustivel — gaséleo estd apenas alocado a atividade
transporte)

Inferéncias (i.e., livros e documentacéo técnica)
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incipais

Tabela 8 - Determinacéo do custo das atividades pr
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A determinacdo das atividades principais foi executada tendo em consideracdo os
principios do sistema de custeio TDABC que permitiu custear a capacidade ndo utilizada para cada
atividade. A maximizacdo da ocupacdo dos recursos de uma empresa & uma medida de
desempenho importante no que se refere a competitividade da mesma, pelo que a analise dos
custos de subocupacao permite que sejam determinadas quais as atividades passiveis de serem
otimizadas, de forma a promover uma otimizacdo global dos recursos. Na Figura 31 estdo
representados os valores das atividades, assim como o custo para executar sefups e o valor da

capacidade nao utilizada.
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Figura 31 —Custos por atividade.

O grafico representa, para cada atividade, trés custos diferentes: o custo de
transformacao, o custo relacionado com o sefup e os custos por subocupacéao e ineficiéncia das
atividades. Verifica-se que as atividades A2, A6, A8, Al11 e A12 possuem custos com a capacidade
nao utilizada superiores aos seus custos de operacao. A atividade A2 apresenta um resultado
peculiar pelo que o custo de operacao ¢ inferior nao so6 ao custo da capacidade nao utilizada como
também ao custo de sefup. Como ja foi referido, este dado deve ser levado em conta para a
otimizacdo dos recursos, diminuicao dos custos industriais e consequente aumento da
competitividade da empresa, ou seja, estas atividades devem ser alvo de estudo de modo a

maximizar o seu desempenho.
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Da mesma forma que foi determinado o custeio das atividades principais é executado o
mesmo procedimento para as atividades auxiliares que posteriormente serdo imputadas as
atividades principais. Foram consideradas 5 atividades auxiliares cujo calculo dos respetivos custos

esta explicado na tabela abaixo.

Tabela 9 - Determinacao do custo das atividades auxiliares

AAL AA2 AA3 AA4 AA5
Limpeza da Distribuicdo | Compressédo
RECURSOS / ATIVIDADES area de A Extragdo |lluminacao
trabalho de material de ar
Equipamento Usado EQ14 EQ15 EQ16
Quantidade de Equipamentos 1 1 1 1 21
Poténcia em funcionamento (Watts) 7500 2100 250
Area de trabalho
CARACTERISTICAS|Ocupacgéo do equipamento 100% 100% 100% 100% 100%
Custo do equipamento 9500 9500 30
Horas de execucdo equipamento / ano 1402,5 1402,5 754,286 1650 1237,5
NUmero de Setups
Tempo de Setup
Vigilancia e seguranca
Consenacéo e reparacao 0,040 0,060 0,030
® Ferramentas e utensilios de desgaste rapido 0,060 0,060
3 Livos e Documentac&o Técnica
> Material de Escritorio 0,014
) Outros Materiais
$ Eletricidade 0,045 0,027 0,051
S Combustiveis - Gaséleo
5 Combustiveis - Gas
% Desclocagdes - Estradas e transporte
2 Comunicagéo 0,014
I_'o: Seguros - Ramo Incéndio 0,028 0,028 0,002
Seguros - Ramo Viaturas
Seguros - Equipamentos 0,039 0,039 0,003
Outros Senicos
(2) Gastos com pessoal 0,0427 0,0467
Depreciacéo - Edificios
o 8 ,L% Depreciacéo - Equipamento Basico 0,039 0,039 0,003
2 ] Depreciacéo - Equipamento Admnistrativo 0,000 0,014 0,000 0,000 0,000
% 3 "g Depreciagéo - Outras imob. Corpdreas 0,028 0,028 0,002
8 ‘;-)_ £ Depreciacédo - Edificios - Ativos Fixos
[a] f) Depreciacéo - Equipamento Basico - Ativos Fixos
Depreciacdo - Equipamento Transporte - Ativos Fixos
Outros Gastos e Perdas 0,028 0,028 0,002
CUSTO TOTAL DA ATIVIDADE 11 468,43 € 12 559,01 € 3547,21€| 3578,34€| 1336,24 €
Disponibilidade total (horas) - Capacidade Te6rica 1 650,00 1 650,00 1 650,00 1650,00 | 34 650,00
Taxa de rendimento 85% 85% 98% 100% 98%
Capacidade prética disponivel 1 402,50 1 402,50 1 617,00 1 650,00 33 957,00
Custo de transformagéo 11 468,43 € 12 559,01 € 165468 €| 3578,34€ | 1022,63€
Custo de SETUP - € - € - € - € - €
Custo de Subocupagéao e eneficiéncia - € - € 1892,54 € 0,00 € 313,61 €
Custo / hora da atividade 8,18 € 8,95 € 2,19 € 2,17 € 0,04 €

Depois de determinado o custo das atividades auxiliares foi executada a sua afetacao as
atividades principais. Algumas atividades auxiliares sao especificas para determinadas atividades
principais (AA2, AA3, AA4), enquanto que as atividades AAl e AA5 sao referentes a toda a
componente industrial, sendo afetadas de acordo com a area ocupada por cada uma das
atividades principais.

Na Tabela 10 é apresentada a forma como foi realizada a afetacdo das atividades auxiliares

pelas atividades principais, e que permite apurar o custo total das mesmas.
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Tabela 10 - Afetacdo das atividades auxiliares pelas atividades principais

AAl AA2 AA3 AA4 AA5
ATIVIDADES Principais / Auxiliares Limpezada [Distribuigdo [ Compresséo | .. . L TOTAL
. ) tragdo |lluminacdo
area de de material de ar
Al Corte de Placas 0,07 0,25 0,07 28 017,88 €
A2 Magquinacéo de llhargas 0,08 0,15 0,25 0,08 16 078,42 €
A3 Orlar 0,09 0,05 0,25 0,09 29 259,89 €
A4 Montagem 0,14 0,25 0,35 0,14 48 489,18 €
A5 Corte Componentes Metalicos 0,10 0,10 17 817,83 €
A6 Corte Meia Esquadria 0,10 0,10 975142 €
A7 Marcagdo de Frentes 0,03 0,03 17 359,82 €
A8 Calibrac&o de Frentes 0,07 0,25 0,07 18 070,78 €
A9 Colocacédo de Dobradicas 0,01 0,01 6 488,52 €
Al10 Preparacéo para pintura 0,09 0,05 0,09 33 152,75 €
All Pintura 0,10 0,05 0,50 0,10 26 454,17 €
Al2 Secagem 0,10 0,10 16 040,74 €
Al13 Carregamento de Carrinhas 0,35 9012,86 €
Al4 Transporte 92 007,50 €
Al15 Descarregamento de Carrinhas 4 996,97 €
Al6 Montagem Final 0,25 55 444,81 €

Através da analise da tabela verifica-se a forma como sédo afetadas as atividades auxiliares
pelas atividades principais. Por exemplo a atividade auxiliar AA2 ¢ distribuida pelas atividades
principais A3 (5%), A4 (25%), A10 (5%), A11 (5%), A13 (35%) e A16 (25%).

A partir desta etapa passa a dispor-se dos custos globais de cada atividade que serao

imputados aos objetos de custo.

4.9 Determinacao dos indutores de custo das atividades

Para se estabelecer corretamente o custo de cada atividade é imprescindivel que sejam
determinados os indutores que devem ser aplicados. Para a determinacédo do custo unitario de
cada atividade foram consideradas apenas as horas de ocupacao de cada uma delas, ao contrario
da abordagem anterior onde foi calculado o custo da capacidade nao utilizada. Ou seja, esta parte
¢ feita com base na aplicacao do modelo de custeio ABC.

Na Tabela 11 sao apresentados os custos globais da cada atividade, assim como o

respetivo indutor de custo e 0 seu custo em relacdo a esse indutor.
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Tabela 11 - Custo das atividades e taxa de indutor de custo

ATIVIDADES Custo Total | Mdutorde | antidade|  NU™E | Gusto Unitario
custo Equipamentos

Al [Corte de Placas 28 017,88 € | Horas (h) 993,21 1 28,21 €
A2 |Magquinag8o de llhargas 16 078,42 € [ Horas (h) 204,39 1 78,66 €
A3 |Orlar 29 259,89 € | Horas (h) 1189,62 1 24,60 €
A4 [Montagem 48 489,18 € | Horas (h) 1155,58 4 10,49 €
A5 _|Corte Componentes Metdlicos 17 817,83 € | Horas (h) 255,46 4 17,44 €
A6 [Corte Meia Esquadria 9 751,42 € | Horas (h) 148,90 4 16,37 €
A7 |Marcacéo de Frentes 17 359,82 € [ Horas (h) 990,00 1 17,54 €
A8 _|Calibracéo de Frentes 18 070,78 € [ Horas (h) 442,00 1 40,88 €
A9 |Colocacéo de Dobradicas 6 488,52 € | Horas (h) 192,41 4 843 €
A10 [Preparacéo para pintura 33 152,75 € | Horas (h) 1360,00 1 24,38 €
All [Pintura 26 454,17 € | Horas (h) 569,97 1 46,41 €
A12 |Secagem 16 040,74 € [ Horas (h) 5280,00 1 3,04 €
A13 [Carregamento de Carrinhas 9 012,86 € | Horas (h) 79,19 3,5 32,52 €
Al4 [Transporte 92 007,50 € |Quilémetros (km) 21835,00 5 0,84 €
A15 [Descarregamento de Carrinhas 4 996,97 € [ Horas (h) 85,71 3,5 16,66 €
A16 [Montagem Final 55 444,81 € | Horas (h) 870,18 3,5 18,20 €

Como se pode observar todos os indutores de custo considerados sao indutores de
duracao, tendo como unidade a Hora (h), excetuando-se o transporte que é contabilizado por um
indutor de transacao, o quilémetro (km).

Os recursos com uma taxa mais alta, ndo sao necessariamente 0s que possuem custos
globais maiores, mas sim aqueles que tém uma taxa de utilizacdo menor, notando-se a
necessidade de efetuar melhorias nestas atividades a fim de diminuir os seus custos, podendo

desde ja detetar-se o impacto da subutilizacdo de recursos existente

4.10 Determinacao dos objetos de custo

Como ja foi referido, o produto final, comercializado pela empresa sao cozinhas, porém
para efetuar o calculo do valor final da cozinha importa fazer a decomposicao da mesma naqueles
que irdo ser os objetos de custo. Assim dividiram-se os objetos de custo em trés conjuntos: a
cozinha final, os modulos que formam cozinha e os pré elaborados dos modulos.

Na Tabela 12 apresenta-se a matriz atividade/objetos de custo, onde estéo representados

0s consumos de cada atividade por cada objeto de custo.
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Através da analise da tabela verifica-se que ha objetos de custo que tém um consumo direto de
atividades enquanto outros tem um consumo que esta depende de alguma variavel.

Pode-se constatar, por exemplo, que a largura representada por L na tabela, afeta o tempo de
montagem, pois modulos mais largos possuem uma dificuldade de manuseamento maior e
consequentemente consumirdo mais tempo na fase de montagem. Outra consideracdo importante
centra-se no facto de se considerar o tempo de montagem final variavel em funcdo do tamanho da
cozinha. Constata-se que as cozinhas maiores precisam de uma equipa de montagem durante 5 dias,
enquanto que uma cozinha mediana ocupa uma equipa de trabalho durante 3 dias e uma mais pequena
2 dias, existindo casos esporadicos em que a cozinha ¢ montada em apenas em 1 dia. Os casos que
ocupam apenas um dia de montagem acontecem quando o cliente ndo adquire tampos, acessorios e
eletrodomésticos. Os dias de trabalho na montagem afetam também o custo de transporte, pois este ira
consumir os Am referentes aos dias necessarios para executar a montagem da cozinha, sendo este custo
influenciado também pela distancia da casa do cliente as instalacdes da empresa (variavel D).

Estes valores obtidos na tabela sao introduzidos diretamente na base de dados respetiva do
Teowin, que possibilitara futuramente ter um orcamento instantaneamente aquando da elaboracédo do
projeto 3D. Apos o desenvolvimento do sistema de custeio, os dados foram introduzidos na base de
dados. Para realizar este procedimento foi necessario converter toda a informacdo gerada para a

linguagem do software que se encontra detalhada no ANEXO VI.
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5. Analise e discussao dos resultados

Neste capitulo, analisam-se e discutem-se os resultados obtidos (6 casos particulares foram
selecionados para o efeito), de modo a relacionar a aplicacdo do modelo desenvolvido com o objetivo
predefinido, assim como compreender as implicacdes do mesmo, no que respeita as melhorias para a
tomada de decisédo por parte da administracao e desta forma identificar as vantagens competitivas da
aplicacao do modelo desenvolvido em relacao ao modelo existente.

Para fazer a analise do modelo desenvolvido e implementado, foi necessario analisar o valor de
venda das cozinhas do segundo trimestre de 2018 para compreender o0 modo como os custos de fabrico
se dividem, e poder posteriormente comparar os custos de fabrico com os precos de venda, para cada
um dos tipos de cozinha. De seguida foi executada uma analise dos custos de transporte de cozinhas e
depois uma comparacao de custos de fabrico entre médulos que possuem o mesmo valor de venda,
analisando-se 2 casos diferentes. Por fim, foi realizado um estudo comparativo acerca dos tempos de

execucao do orcamento entre 0 modelo proposto e o anterior modelo aplicado.

5.1 Analise de margens das cozinhas vendidas no 2° trimestre de 2018

Depois da aplicacdo do modelo de custeio na empresa, foi executada uma analise das margens
numa amostra de cozinhas produzidas durante um periodo definido. Esta amostra consiste nas cozinhas
vendidas no segundo trimestre de 2018, ou seja, entre 1 de abril e 30 de junho e perfaz uma total de
99 cozinhas.

No ANEXO VII e ANEXO VIII sdo apresentados os resultados globais deste estudo onde se podem
verificar os varios custos de cada projeto em questdo e fazer a sua comparacdo com o respetivo preco
de venda.

Ao iniciar a analise, verificou-se a existéncia de projetos comercializados cujo preco de venda foi
inferior ao custo de producéo. Geralmente, os projetos que apresentam margens negativas sao projetos
pequenos, com deslocacdes maiores. Como o custo de transporte e montagem nao é calculado de forma
independente, conclui-se que este € o principal responsavel pela margem de lucro negativa de alguns
projetos.

Relativamente a distribuicao dos custos de producao, repara-se que os custos de transporte e
montagem final assumem uma parcela elevada, sendo que nao existem em todas as cozinhas. A Figura

32 permite verificar que para as cozinhas vendidas a clientes particulares, os custos de transporte e
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montagem assumem 12% dos custos totais de producdo. Assim sendo, este fator deve ser levado em
atencdo, pois, a mesma cozinha montada em locais diferentes pode possuir uma variacdo de custo
significativa. Aliado a este facto, faciimente se pode inferir que as cozinhas para revenda, que néo
possuem estas atividades podem ter um preco diminuido, na mesma ordem de grandeza, quando

comparadas com o preco final das cozinhas vendidas a clientes particulares.

CUSTOS INDUSTRIAIS

Custos de
Transporte e
montagem
12%

Custos de
Producdo
37%

Custos Acessorios
51%

Figura 32 - Distribuicdo dos custos de producéo nas vendas a particulares

Como o modelo usado atualmente para fazer os orcamentos tem em consideracao o facto de o
preco estar relacionado com o tipo de material da porta, fez-se uma analise em relacdo as margens
representadas por cada tipo de porta.

Para efetuar esta analise, uma vez que ja se constatou que os precos do transporte, devem ser
contabilizados de forma direta, o apuramento dos lucros sera apenas feito pela diferenca entre o valor
de venda dos moveis e o custo de producao dos mesmos, ou seja, desprezam-se os custos com todos
0s acessorios e de transporte. Assim sendo consideram-se tanto as cozinhas para particulares como as
cozinhas para revenda, pois passam a possuir as mesmas atividades.

Na Figura 33, pode verificar-se que ha uma distribuicdo assimétrica em relacdo a percentagem

de lucro obtida em cada um dos tipos de cozinha.
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Venda Média

Custo Médio

35%
M Lucro Médio
Melamina Termolaminado Fenix Folheado Lacado
Lucro Médio 531,66 € 112121 € 3910,18 € 1665,28 € 117841 €
m Custo Médio 965,77 € 1281,71€ 3082,28 € 234183 € 2190,00 €
® Venda Média 149742 € 2402,92 € 6992,46 € 400712 € 3368,41¢€

Figura 33 - Distribuicdo das margens por tipo de material das portas

As cozinhas lacadas sdo aquelas que apresentam uma margem de lucro menor, sendo seguidas
pelas cozinhas com portas de melamina e folheadas, seguindo-se as cozinhas em termolaminado e
finalmente aquelas que possuem uma percentagem de lucro mais elevada sdo as cozinhas em fénix. As
cozinhas em fénix sdo também as que sao vendidas por valores mais elevados, no entanto fazendo uma
comparacao em relacao ao numero de cozinhas vendidas, e respetiva proporcao de cada tipo de

cozinhas, obtém-se os resultados apresentados na Tabela 13.

Tabela 13 - Distribuicao das cozinhas pelo tipo de material da porta

Tipo Quantidade %
Melamina 7 7%
Termolaminado 58 59%
Fenix 9 9%
Folheado 6 6%
Lacado 19 19%
Total 99 100%

A maior parte das cozinhas vendidas sao as cozinhas com portas em termolaminado com uma
representatividade de 59% da producao, seguindo-se as cozinhas lacadas com 19%, enquanto todas os
outros tipos em conjunto assumem uma representatividade de apenas 22% da producéo total. Assim
conclui-se que as cozinhas com portas em termolaminado e lacadas devem ser o foco de atencéo, pois

assumem maior peso no volume de producéao.
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Repara-se que ha uma variabilidade assinalavel no que respeita as margens das cozinhas.
Segundo os valores apurados no capitulo 4.7 a margem minima para absorver todos os custos é de
18.27% sendo que a margem alvo, tendo em conta os resultados do ano anterior é de:

18.27% + 2.4% = 20.67%

As margens apresentadas por cada cozinha encontram-se representadas na Figura 34. No
respetivo grafico constata-se que as margens apresentam uma variabilidade muito elevada. Das 99
cozinhas analisadas, 28 ndo apresentam margem de lucro, 59 tém uma margem superior a média e
apenas 12 apresentam uma margem de lucro semelhante a que se pretende. Este facto, embora permita
que na globalidade a média seja aceitavel pode levar a que se esteja a perder competitividade no mercado
devido a produtos com margens exageradas e simultaneamente estejam a ser produzidas cozinhas que

representem prejuizos para a empresa.

'.”””(||“””Il”l!”||-l|||-|||“|,“-|-|l”””'””””I“”|[||||||H|l_|.|““ ,I‘|’|||||||,

Figura 34 - Grafico das margens das cozinhas produzidas no 2° trimestre de 2018

5.2 Analise do custo de transporte

Como ja foi visto, o custo de transporte representa, em média, 12 % dos custos totais de venda.
Neste caso ira proceder-se ao estudo comparativo de duas cozinhas semelhantes que foram vendidas
no periodo em que foi executado o estudo, e cujo preco de producéo tenha sido semelhante. O preco de

venda e todas as outras caracteristicas relevantes para o estudo estao representadas na Tabela 14.
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Tabela 14 - Dados de duas cozinhas com custos de producéo e precos de venda de mdveis
semelhantes

Cozinha Tipode | Custode |Distanciaa| Diasde | Custode |Custode|Custode| Custode |Precode Venda Lucro
Porta | Producdo | empresa |Montagem|Tranporte| Carga |Descarga|Montagem| de Moveis
12|Lacado 1860,16 € 46,7 3| 236,14€ | 23,98€ | 27,40€ 329,78 € 2690,09€ | 162,93 €
74|Folheado | 1851,66 € - € - € - € - € 2796,41€ | 944,75€

Como se pode verificar, a cozinha 12 possui a porta lacada e a morada na qual foi executada a
montagem da mesma situava-se a uma distancia de 46.7 km da empresa, tendo sido ocupada uma
equipa de montagem durante 3 dias inteiros. A cozinha 74 é uma cozinha de revenda, com porta em
folheado e com custo de producéo e precos de venda semelhantes aos da cozinha 12, porém esta
cozinha é de revenda, pelo que nao possui quaisquer custos de transporte e montagem, visto que estes
servicos sao executados pelo revendedor.

Através da analise dos valores destas duas cozinhas verifica-se que a margem de lucro das duas
cozinhas nao é uniforme, pois embora a cozinha de revenda seja vendida com desconto, o seu valor de
venda foi superior ao da cozinha vendida a um particular, sendo que este facto ja foi descrito
anteriormente, onde se verificou que as cozinhas lacadas sao as que possuem margens menores.

Analisando a globalidade dos custos, embora a diferenca entre os precos de venda dos moveis
e 0 custo de producao das duas cozinhas seja semelhante, verifica-se que a cozinha 12 possui uma série
de custos acrescidos. Esta cozinha apresenta um custo de 23.98 euros para efetuar o carregamento das
carrinhas acrescido de 236.14 euros para o transporte, 27.40 euros para a descarga e 329.78 euros
para a montagem, o que perfaz um custo total para a instalacdo na casa do cliente de 617.30 euros.
Como resultado a cozinha 12 apresentou um lucro de 162.93 euros e a cozinha 74 apresentou um lucro
de 944.75 euros.

Desta forma conclui-se que as margens de lucro estao desajustadas em relacao aos custos de
producéo e também que, com a aplicacdo do modelo de orcamentacao anterior, duas cozinhas iguais,
montadas em lugares distintos poderdo ter margens de lucro completamente distintas podendo,
inclusive, os custos de transporte e montagem serem os responsaveis pela obtencédo de lucro ou prejuizo

numa determinada encomenda.

5.3 Estudo do impacto da estrutura e da profundidade no custo de producao

Para fazer a analise do impacto que a constituicdo do modulo e a variacdo da sua profundidade

causam nos custos de fabrico, proceder-se-a a simulacdo dos custos de dois mdveis com o mesmo tipo
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de porta e larguras iguais e constituicdo e profundidade diferentes. Sabe-se de antemé&o que o preco de
venda baseado no modelo de orcamentacao anterior ira atribuir o mesmo valor a estes dois moveis.

Os méveis estudados foram o moével coluna de frigorifico de 1 porta que passara a designar-se
por FRIGO1P e o mdvel coluna despenseiro com 2 portas que se designara por DISP2P.

A Tabela 15 resume os dados dos mdveis a serem estudados.

Tabela 15 - Comparacao de duas colunas com preco por ML semelhante

; . . X Largura | Altura |Profundidade | Custo de
Moével Designagao Tipo de Porta .

(mm) (mm) (mm) Produgao

FRIGO1P (Coluna de figorifico com 1 porta Termolaminado 600 2400 600 101,53 €

DISP2P  [Coluna de dispenseiro com 2 portas |Termolaminado 600 2400 650( 130,82 €

Analisando os resultados da tabela verificamos que os dois moéveis em questdo possuem uma
diferenca nos custos de producdo de 29.29 €, que corresponde a uma variacao de 28.85%, em relacao
ao preco do mais barato. Estes dois moveis embora possuam largura e material da porta iguais
apresentam varias diferencas no que respeita ao trabalho de montagem e essencialmente no que
respeita as matérias primas utilizadas. Na Tabela 16, é representado o resultado do modelo desenvolvido
nesta dissertacdo, onde podem verificar-se 0s principais aspetos que vao influenciar a variacao do preco

entre os dois moveis em estudo.
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Tabela 16 - Comparacao dos custos de fabrico de dois moveis de coluna

FRIGO1P DISP2P
Quantidade [Consumo |Custo  |Quantidade |Consumo |Custo
Prat Fixas 1 0,36/ 1,51€ 1 0,39 1,63 €
Prat. Mov 1 0,36 1,51€ 5 1,95 8,17 €
Ilhar. Dir. 1 1,44| 6,03€ 1 1,56 6,54 €
Ilhar. Esq. 1 1,44| 6,03€ 1 1,56 6,54 €
Melamina Teto 1 0,36 1,51¢€ 1 0,39 1,63€
Fundo 1 0,36 1,51€ 1 0,39 1,63€
Trav. Vert. 2 0,12| 0,50€ 2 0,12 0,50€
Traseira 16 MM 1 0,0859( 0,36€
Total 18,96 € 26,65 €
T laminad Portas 1 1,44| 38,02€ 2 1,44| 38,02€
ermolaminado Total 38,02 € 38,02 €
| Traseira 1 1,44 6,69 €
Platex Total 6,69 €
Melamina 21,6] 10,95€ 30,1 15,26€
Orla Portas 6| 2,70€ 72| 324¢€
Total 13,65 € 18,50 €
Paraf. 18 16| 0,15€ 16| 0,15€
Paraf. 25 30| 0,29€ 30 0,29€
Pux 4] 2,10€ 1 2,10€
Pinos Prat 4] 0,06€ 20| 0,32€
Ferragens Pes 4 a70¢€ 4 470€
Rod 06| - € 0,6 - £
Dobradicas 5| 7,92€ 6 9,50€
Total 15,23 € 17,07 €
Corte Placas 13 4,77 € 16 5,87 €
Maquinagao 4 9,60 €
Orlas 19 3,24€ 23 3,92€
Custodas  [Montagem 1,48 € 1,48 €
Atividades Corte Metais 4,30€ 1,08 €
Marcar Fr. 1,52 € 1,52€
Dobradigas 0,35€ 0,42 €
Total 15,66 € 23,89 €
TOTAL 101,53 € 130,82 €

No que respeita ao consumo de melamina, o DISP2P possui mais 4 prateleiras amoviveis que o
FRIGO1P, paralelamente a isso existe o facto da profundidade ser maior neste mével, aumentando as
dimensdes de alguns dos seus componentes (llhargas, prateleiras, fundo e teto). Assim, apesar do
FRIGO1P possuir um componente de melamina a mais, designado de traseira de 16 mm o consumo de

melamina vai ser maior para o DISP2P, inflacionando o seu preco.

87



0 material das portas possui exatamente as mesmas dimensdes, embora o DISP2P possua duas
portas e o FRIGO1P so6 possua uma, sendo assim o preco de termolaminado é o mesmo para os dois
moveis.

Apenas o DISP2P possui traseira, pelo que este mével sera o Unico a apresentar consumos de
platex.

Em relacdo as orlas, o DISP2P possui componentes maiores e em maior numero, facto que
conduz a que este moével possua um valor significativamente maior no consumo de orla de melanina.
Como possui também mais 1 porta que o FRIGO1P, este mével também consome mais orla para o
termolaminado.

Na seccdo de ferragens o movel DISP2P apresenta um consumo de dobradicas e pinos de
prateleiras maior, o que vai justificar o seu preco ser mais alto também para este tipo de componentes.

Quanto ao consumo das atividades por cada um dos modelos verifica-se que, sendo os dois
moveis de coluna semelhantes, os custos de montagem e marcacdo de frentes sdo iguais, sendo
inclusive o custo de corte de metais maior no caso do FRIGO1P, facto justificado por este mével ter um
puxador vertical a toda a altura, que da mais trabalho a cortar. Como o movel DISP2P possui mais
componentes e com maiores dimensdes, o custo de aplicacao de orlas e corte sera mais elevado para
este movel, assim como a maquinac¢ao, pois nao é necessario executar esta atividade para produzir o
movel FRIGO1P.

A variacao de qualquer que seja o componente ou dimensao, ira afetar o custo de producao dos
moveis, sendo improvavel encontrar dois moveis que nao sejam iguais, a possuirem o mesmo custo de
fabrico. Assim é detetada uma necessidade de definir o custo de producdo de cada mddulo
independentemente, para que posteriormente seja aplicada uma margem nesse custo, definindo o seu
valor de venda. Desta forma é permitido que independentemente dos custos de fabrico, as margens de

lucro sejam semelhantes apos a comercializacdo do produto.

5.4 Custo de 2 méveis vs. 1 mével com o dobro da largura

Uma das decisbes que constantemente sao consideradas, na execucdo de um projeto
depreende-se com a opcdo de colocar 1 mével de determinada largura, ou 2 moveis com metade da
largura, perfazendo nos dois casos, a mesma largura. Com o modelo de orcamentacao anterior ja se
conhece que os precos de venda das duas possibilidades seriam 0s mesmos, pois ambos 0s €asos

possuem as mesmas larguras, no entanto, segundo o modelo de custeio desenvolvido, procedeu-se a
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analise de um caso que permita constatar, sob o ponto de vista de custos de producao qual a opcao
mais vantajosa.

Para este caso, foi executado uma comparacao entre duas possibilidades:

1. 2 mdveis superiores de 1 porta lacada, designados por SUP1P, com 900 mm de altura, 360
mm de profundidade e 600 mm de largura, cada um;

2. 1 movel superior de 2 portas lacadas, designados por SUP2P, com 900 mm de altura, 360

mm de profundidade e 1200 mm de largura;

Cada possibilidade foi simulada, tendo obtido o resultado global dos custos de cada um destes

casos, o qual é apresentado na Tabela 17.
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Tabela 17 - Comparacao dos custos de 2 moveis com larguras de 600 e 1200 mm

SUP2P L=1200 mm SUP2P L=600 mm (2 un)
Quantidade [Consumo|Custo |[Quantidade |Consumo |Custo
Prat. Mov 1 0,432 1,81€ 2 0,216 1,81€
Ilhar. Dir. 1 0,324 1,36€ 2 0,324 2,72 €
Ilhar. Esq. 1 0,324 1,36€ 2 0,324 2,72€
| . Teto 1 0,432] 1,81€ 2 0,216 1,81€
Melamina Fundo 1 0,432 1,81€ 2 0,216 1,81€
Trav. Vert. 1 0,12 0,50€ 1 0,12 0,50 €
Prumo 2 0,054 0,45€
Total 9,10€ 11,36 €
Portas 2 0,54| 20,08 € 2 0,54 20,08€
MDF Total 20,08 € 20,08 €
| Traseira 1 1,08| 5,02€ 2 0,54 502€
Platex Total 502€ 5,02€
orl Melamina 18,96 9,61€ 21,12| 10,70€
ria Total 9,61€ 10,70 €
E | Portas 1,08/ 5,00€ 2 0,54 5,00 €
smalte Total 5,00 € 5,00 €
Paraf. 25 27| 0,26€ 38 0,36 €
Pinos Prat 4 0,06 € 8 0,12 €
Ferragens Dobradigas 4| 6,34¢€ 4  6,34€
Niveladores 2| 1,64€ 4 3,28€
Total 8,30€ 10,10 €
Corte Placas 11 4,03€ 16 5,87€
Maquinagdo 4] 9,60€ 8| 19,19¢€
Orlas 19| 3,24€ 30 512€
Montagem 1,29€ 1,83 €
Corte ME 2,02€ 2,02€
Custo das Ma'rcar Fr. 0,61€ 1,23€
o Calibrar Fr. 8,34 € 8,34€
atividades [y adicas 0,8€ 0,28€
Prep. Pint. 17,88 € 17,88 €
Pintura 16,24 € 16,24 €
Secagem 7,29€ 7,29€
Carr. Carrinhas 1,14€ 2,28 €
Total 71,96 € 87,57 €
TOTAL 129,07 € 149,83 €

Também pode verificar-se que os dois mdveis possuem praticamente os mesmos componentes,
a excecao do SUP2P consumir 2 prumos, enquanto os 2 moéveis SUP1P possuem mais duas ilhargas. O
teto, fundo e travessa vertical do SUP2P tem o dobro da dimensdo dos componentes do SUP1P, que
acaba por ter o dobro desses mesmos componentes o que vai conduzir a um mesmo consumo de
melamina.

Em relacdo ao consumo de MDF, ambas as possibilidades apresentam o mesmo numero de
portas, com a mesma dimensao, sendo isto espectavel pois, vistos de frente, ambos os casos apresentam
exatamente o mesmo aspeto. Os consumos e custos de esmalte, como séo para aplicacéo nas portas,

também vao possuir valores iguais.
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Quanto a orla consumida, esta apenas é consumida no caixote, e no caso dos 2 moveis SUP1P
¢ mais elevado devido, essencialmente a presenca de mais 2 ilhargas em comparacdo com 0 movel
SUP2P.

Na seccao das ferragens, os 2 moveis SUP1P gastam o dobro das unidades de niveladores,
exatamente pelo facto de serem 2 mdveis, gastando também mais parafusos para a fixacdo dos seus
componentes.

Em relacdo aos custos das atividades por cada um dos casos, podemos verificar que as
atividades relacionadas com as portas sdo iguais para os dois casos, pelo facto das partes frontais serem
as mesmas em ambos 0s casos, sendo mais elevados para as restantes atividades no caso da opcéao de
2 moveis SUP1P.

O transporte serd igual para os dois casos, no entanto, os custos de
carregamento/descarregamento sdo diferentes, variando de acordo com o tipo de moradia em que se
vai executar a montagem. Deste modo sera realizado o calculo das duas possibilidades para o caso de
ser efetuada a montagem numa moradia individual, num apartamento com elevador ou num

apartamento sem elevador.

Tabela 18 - Custos de descarregamento

Custos de Descarregamento Custos Totais

Custo de Produgdo| Moradia | Apartamento | Apartamento | Moradia | Apartamento | Apartamento
Particular | com elevador|sem elevador] Particular] com elevador|sem elevador

1 movel Superior de 2 Portas 129,07 € 0,58 € 1,17€ 2,78€ | 129,65€ 130,24 € 131,85€
2 mével Superiores de 1 Porta 149,83 € 1,17 € 2,33€ 5,55€| 151,00€ 152,16 € 155,38 €
Diferenga 21,34€ 21,91€ 23,52 €

Na Tabela 18, pode verificar-se que, em qualquer situacdo o custo de producédo de 2 mdveis
SUP1P é sempre superior ao custo de producao de 1 movel SUP2P, sendo a diferenca, mais acentuada
a medida que aumenta o custo de descarregamento, pois o custo de descarregamento de 2 moveis sera
sempre o dobro do custo de descarregamento de um movel. Assim a diferenca de custos entre as duas
opcdes estudadas é de 21.34 euros no caso da obra ser em moradia particular, subindo para 21.91
euros em apartamentos em prédio com elevador e de 23.52 euros caso a obra seja num apartamento
de um prédio sem elevador. Mais uma vez importa referir a importancia da representacao destas
diferencas no preco de venda, pois no caso da montagem ser num prédio sem elevador, existe 18.2% de

diferenca entre as duas opcoes.
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5.5 Analise da subcontratacao de servicos

Um dos principais propositos da elaboracdo de um modelo de custeio adequado depara-se com
o facto de facilitar a tomada de decisdes. Quando uma empresa possui alguns trabalhos que podem ser
subcontratados opcionalmente, torna-se importante o conhecimento do custo de execucédo de cada um
dos trabalhos subcontratados internamente para, caso tenha de recorrer a subcontratacéao, saber quais
dos trabalhos sdo mais vantajosos fazer internamente em detrimento de outros que, caso sejam
subcontratados, representem um incremento maior no custo do produto.

A pintura é uma atividade que frequentemente tem necessidade de ser subcontratada. Neste
estudo de caso ira ser feita uma analise do custo de producao interna da pintura e envernizamento de
portas, podendo posteriormente inferir-se sobre qual dos servicos sera mais vantajoso para subcontratar.

A Tabela 19 resume os custos de fabrico interno e os custos de subcontratacdo do respetivo

servico.

Tabela 19 - Comparacao entre custo interno e custo de subcontratacao

Painel Custo das Atividades |Custo MP |Custo Interno | Custo Subcontratagdo |Diferencga
Lacado Mate Branco 16,75 € 2,42 € 19,17 € 24,09€ 26%
Lacado Mate Preto 16,75 € 2,42 € 19,17 € 24,09€ 26%
Lacado Mate Cor Clara 16,75 € 2,51€ 19,26 € 26,02 € 35%
Lacado Mate Cor Escura 16,75 € 2,62 € 19,37 € 26,98 € 39%
Lacado Alto Brilho Branco 24,88 € 3,29€ 28,17 € 37,06 € 32%
Lacado Alto Brilho Preto 24,88 € 3,73 € 28,61 € 41,51 € 45%
Lacado Alto Brilho Cor Clara 24,88 € 3,59€ 28,47 € 40,03 € 41%
Lacado Alto Brilho Cor Escura 24,88 € 4,00€ 28,88 € 41,51€ 44%
Lacado Mate Metalizado Branco 20,80 € 2,63 € 23,43 € 28,80 € 23%
Lacado Mate Metalizado Preto 20,80 € 2,84 € 23,64 € 28,80 € 22%
Lacado Mate Metalizado Cor Clara 20,80 € 3,00€ 23,80€ 31,10€ 31%
Lacado Mate Metalizado Cor Escura 20,80 € 3,29€ 24,09 € 32,25€ 34%
Lacado Alto Brilho Metalizado Branco 29,45 € 4,25€ 33,70€ 42,62 € 26%
Lacado Alto Brilho Metalizado Preto 29,45 € 4,54€ 33,99 € 47,74 € 40%
Lacado Alto Brilho Metalizado Cor Clara 29,45€ 431€ 33,76 € 46,03 € 36%
Lacado Alto Brilho Metalizado Cor Escura 29,45 € 4,50€ 33,95 € 47,73 € 41%
Alto Brilho Verniz Acrilico Poro Fechado 44,01 € 6,35€ 50,36 € 65,00 € 29%
Brilho 17,18 € 2,62 € 19,80 € 23,00€ 16%
Efeito Natural 17,18€ 2,46 € 19,64 € 23,00€ 17%
Meio Brilho 17,18 € 2,46 € 19,64 € 23,00€ 17%
Mate 17,18€ 2,46 € 19,64 € 23,00€ 17%

Para a realizacdo do estudo referenciado na tabela acima, importa referir que foi utilizada a
simulacao de um painel com 1 mz e a partir dos custos obtidos na simulacao do custo de fabrico dos

mesmos foi comparado com o custo por m2 que € praticado pelo fornecedor deste tipo de servicos.
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Através da analise da Tabela 19, constata-se que para todos os servicos em questdo é mais
vantajoso efetuar o trabalho internamente ao invés de subcontratar, como seria expectavel. Quando
houver obrigatoriedade de recorrer a servicos de subcontratacdo o servico que se apresenta mais
vantajoso, sob o ponto de vista financeiro, para subcontratar é o servico de envernizamento, quer seja
brilho, efeito natural ou alto brilho. Dentro dos custos de lacagem aqueles que mais vantagem
apresentam para a subcontratacao é lacagem alto brilho metalizada branco, lacagem mate metalizado
branco e lacagem mate metalizado preto. O servico que deve ser evitado subcontratar é a lacagem alto

brilho, principalmente de cores.

5.6 Comparacao de tempos de execucao de orcamentos

A execucao de tarefas de forma diferente pressupde uma variacao dos seus tempos de execucao
e consequente alteracao dos respetivos custos.

Atualmente, o modelo de orcamentacao utilizado, implica a contabilizacdo manual dos ML de
mobiliario, assim como dos puxadores para posteriormente multiplicar pelo preco estabelecido de modo
a obter o valor global do mobiliario.

Para este caso foi executado um estudo comparativo dos tempos de execucdo das tarefas
necessarias para executar um orcamento com o modelo anterior e as tarefas necessarias para executar
0 mesmo output, aplicando o novo modelo criado.

Na Tabela 20, sdo comparados os dois métodos de orcamentacdo, com uma amostra de 30

medicdes que foram executadas no terreno.

Tabela 20 - Medicdes das tarefas necessarios para oufput do valor do mobiliario

Modelo Atual Modelo Proposto
Tarefa Duragdo (s) Tarefa Duragdo (s)
1- Inserir tipo de porta 57|Verificar a distancia da loja a casa do cliente 42,
2 - Contabilizar ML de mdveis superiores 32
3 - Inserir na folha de célculo os ML de méveis superiores 12
4 - Contabilizar ML de méveis inferiores 59
5 - Inserir na folha de célculo os ML de moéveis inferiores 18
6 - Inserir Pé Direito corretamente 12
7 - Contabilizar ML de mdveis colunas 26
8- Inserir na folha de calculo os ML de mdveis colunas 12
9 - Verificar a existencia de paineis e inserir as suas dimens&es 76
10 - Introduzir quantidade de gavetas, gavet&es e basculantes 117
TOTAL 421 42
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Na Tabela 20, pode-se verificar que a Unica tarefa que passa a ser necessaria no novo modelo é
uma tarefa que no modelo anterior ndo era tida em conta. Todas as 10 tarefas que perfazem um total
de 421 segundos para a sua execucdo e que sdo realizadas no modelo de orcamentacao anteriormente
existente na empresa, sao eliminadas com a nova metodologia de orcamentacao.

As 10 tarefas necessarias para obter o preco final dos moéveis gastam um total de 421 segundos,
por sua vez, usando o novo método, apenas sdo necessarios despender 42 segundos, que se destinam
a insercao da distancia da empresa a casa do cliente.

Assim sendo, a alteracao deste procedimento ira originar um ganho de 421 —42 =
379 segundos, ou seja, 6.32 minutos por cada orcamento efetuado.

Tendo em consideracao os dados do ano civil de 2018, foram executados um total de 812

orcamentos, pelo que seria possivel, com o0 novo modelo, economizar

812 X 6.32 = 5131.84 minutos.

Através da analise da tabela do ANEXO VI verifica-se que, 0s responsaveis pela elaboracao dos
orcamentos tém um custo médio de 8.29 €/hora, pelo que se conclui que a aplicacdo do novo modelo

vai implicar um ganho de produtividade que se traduz pelo ganho de:

5131.84 minutos
60 min/hora

X 8.29 €/hora = 709.05 €.

Este novo modelo, além das restantes vantagens apresentadas nos capitulos anteriores permite
ainda poupar 709,05 euros de méao de obra anualmente, a qual deve ser aplicada na execucao de outras

tarefas com valor acrescentado.
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6. Conclusao

Neste capitulo, sdo apresentadas as principais conclusdes obtidas, as contribuicdes do trabalho
realizado, assim como as limitacdes encontradas durante a investigacao e algumas oportunidades para
trabalhos futuros. Desse modo, espera-se compreender quais 0s contributos deste projeto de
desenvolvimento de um novo sistema de custeio por unidades de analise e evidenciar a influéncia da
gestao estratégica de custos para a tomada de decisao na industria do comércio de moveis, considerada

como uma industria basilar no segmento das exportacdes.

6.1 Conclusoes

Na presente dissertacao, desenvolveu-se e implementou-se numa empresa de producao e
comércio de moveis, um modelo de analise dos custos de transformacao.

Desse modo, afetaram-se os custos a cada unidade de anadlise, tentando compreender de que
forma contribuiram para uma efetiva gestao estratégica de custos, nomeadamente quando baseada em
informacdo detalhada e credivel.

No estudo de caso, foi relevante a correta identificacdo dos custos industriais, distinguindo-os
em fixos ou variaveis, diretos ou indiretos, pois, a obtencdo do custo industrial serviu para analisar os
custos de transformacéo, enquanto se reconhecia quais os custos de producdo de cada unidade de
analise.

Para o efeito, foi desenvolvido um novo sistema de custeio, que detalha os custos por naturezas
e por funcbes, sendo atribuidos as diversas unidades de analise. O sistema de custeio desenvolvido
apoia-se numa analise exaustiva do sistema produtivo da empresa e dos gastos registados na empresa,
pelo que apenas uma adequada interligacdo entre a gestao industrial e a informacéao contabilistica podera
justificar sistemas de custeio e de gestdo de custos Uteis para a empresa.

Algumas oportunidades de melhoria que deverao ser consideradas pela empresa prendem-se
com a existéncia de projetos comercializados cujo preco de venda é inferior ao custo de producéo, o que
pode dever-se ao facto de serem projetos mais pequenos e com deslocacdes maiores, o que evidencia
que o custo de transporte e montagem nao é calculado de forma independente, sendo o responsavel
pela margem de lucro negativa de alguns projetos. O custo de transporte chega a representar 12% dos
custos totais de venda. Outro aspeto a melhorar séo as margens de lucro, que estdo desajustadas em
relacao aos custos de producao, assim como devera ser evitada a subcontratacao, sobretudo na parte

da lacagem alto brilho, de cores. Se a empresa necessitar de subcontratacdo de servicos, devera
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considerar a mesma no servico de lacagem alto brilho metalizada branco, lacagem mate metalizado
branco ou lacagem mate metalizado preto e no servico de envernizamento (brilho, efeito natural ou alto
brilho), pois, estas apresentam mais vantagens do que os restantes servicos.

Em suma, o sistema de custeio desenvolvido na empresa contribuiu para o conhecimento dos
custos de transformacao e dos produtos, levando a uma melhor gestao estratégica de custos. Este facto,
pode ser maximizado para analisar custos e produzir dados para desenvolver estratégias, numa industria

cada vez mais competitiva e dinamica.

6.2 Contribuicoes praticas e académicas

A presente dissertacao, para além de contribuir para colmatar as necessidades da empresa,
também forneceu contribuicdes praticas no que respeita ao incremento de informacdo académica sobre
estudos de caso, para aplicacao de modelo de custeio baseado em atividades em PME, nomeadamente
do setor de mobiliario de cozinhas.

A empresa alvo de estudo mostrava dificuldades na analise de custos de producdo e de
transformacao, pelo que foram analisados todos os custos para a sua posterior distribuicdo pelas diversas
unidades de analise.

Os dados obtidos foram cuidadosamente tratados, o que permitiu destacar a relevancia da gestéo
estratégica de custos, na orientacdo da empresa em funcdo do seu posicionamento no mercado. Isto
significa que a gestdo estratégica de custos influencia os processos internos da empresa, através da sua
compreensao e da sua adequacao, para que os custos possam ser devidamente refletidos nos produtos,
sem afetar a qualidade.

0 desenvolvimento deste trabalho permitiu @ empresa munir-se de uma importante ferramenta,
no que diz respeito ao auxilio de tomada de decisdes, uma vez que foi possivel chegar a uma conclusdo
objetiva que facilita a tomada de decisdo em cada unidade de analise. Embora houvesse consciéncia por
parte da administracado, sobre a falta de meios para avaliar estas situacdes, a decisdo tomada sobre
estes casos nao era sustentada por dados objetivos, ou seja, nao era possivel elaborar uma analise exata
acerca das varias possibilidades existentes para a execucao do trabalho.

Comparativamente ao sistema usado anteriormente, o modelo proposto é um modelo mais
robusto, rigoroso e detalhado, que uma vez implementado na base de dados do soffware de elaboracao

do projeto em 3D, permite executar orcamentos de forma mais célere e rigorosa.
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A forma de atualizacdo do modelo é bastante simples, pois, apds ser elaborado o modelo que
inclui os custos mais atuais, passa a fazer-se a atualizacdo do custo das atividades e a orcamentacéo é
realizada com base nesses custos, de forma automatica.

O desenvolvimento do processo produtivo permite também a identificacdo das prioridades,
podendo o proprio modelo servir como base de estabelecimento de objetivos de producao.

Em suma, este projeto contribuiu para fazer uma aplicacao pratica dos conceitos existentes
acerca do modelo desenvolvido. Depois de implementar o modelo, foi possivel confirmar as vantagens e
limitacdes que, na literatura, se encontram associados ao mesmo e verifica-las. As industrias de comércio
de moveis, com incidéncia nas PME, geralmente nao investem na aplicacao deste tipo de modelos de
custeio, pelo que a presente dissertacao permitiu um enriguecimento académico, enquanto concebeu

estratégias empresariais, perante um mercado cada vez mais globalizado, competitivo e complexo.

6.3 Limitacoes da investigacao

O estudo desenvolvido e relatado nesta dissertacdo possui algumas limitacdes e o seu
desenvolvimento deparou-se com algumas dificuldades. A falta de informacao existente na empresa foi
dos maiores entraves, dificultando a obtencdo de dados necessarios para o desenvolvimento do estudo.
Em relacao aos recursos existentes, estes também nao sao abundantes, nomeadamente no que respeita
ao desenvolvimento de ferramentas informaticas que permitam agilizar e otimizar o processo.

A auséncia de registos de producdo também interferiu no rigor do projeto, existindo uma
necessidade constante de recolher amostragens de trabalho /n /oco e de fazer algumas inferéncias
logicas, de modo a chegar a valores crediveis para o desenvolvimento do trabalho. Quanto aos dados de
producdo que sdo executados fora das instalacdes industriais, ndo foi possivel fazer observacao direta
por cada tarefa, sendo aplicado o tempo que & estipulado e que é registado para a execucao dessa tarefa.

Relativamente a analise do historico de cozinhas vendidas e respetivos lucros gerados, também
houve algumas limitacdes a serem apontadas, nomeadamente a falta de registos de reprocessamentos
de componentes de cada uma das cozinhas, que interferira no custo final da cozinha, mas que nao foi
possivel apurar.

Todas estas dificuldades provocaram uma complexidade na recolha de informacdo e,

consequentemente, o prolongamento do periodo de execucao de todo o projeto.
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Finalmente, importa salientar que apesar de todas as vantagens que o modelo desenvolvido
proporciona a empresa, este consome muito mais recursos, quer na sua elaboracdo, quer na

manutencao das suas bases de dados.

6.4 Oportunidades para trabalhos futuros

Como oportunidades para trabalhos futuros destaca-se o facto de ter sido pedido a empresa de
desenvolvimento informatico a integracdo de todos os calculos no programa de desenvolvimento 3D,
passando posteriormente 0s orcamentos a serem desenvolvidos apenas neste software, permitindo
economizar tempo de organizacdo de ficheiros, espaco ocupado e tempo de execucao da tarefa, assim
como um maior detalhe do orcamento a apresentar ao cliente final.

Outra atividade para trabalho futuro, passara pelo estudo dos tempos de execucdo das atividades
que ocorrem fora de empresa, podendo posteriormente passar a fazer o custeio das atividades com
esses dados. Além do custeio e tendo em vista que esta tarefa ¢ uma tarefa critica de todo o processo,
deve ser feita uma analise criteriosa da mesma e estudar alternativas para aumentar a eficiéncia da
mesma.

0 acompanhamento das encomendas relativamente a: consumos efetuados, registo de saidas
de armazém, operacdes executadas e defeitos também é uma tarefa urgente que deve ser resolvida de
imediato, se possivel com a adocdo de ferramenta informatica, que permita o acompanhamento de
custos.

Este tipo de processo, podera permitir uma abordagem baseada no TDABC, pelo que o estudo
desta hipdtese, poderia ser vantajoso ja que permitiria estabelecer um custeio rigoroso de uma forma

mais célere e com 0 consumo de menos recursos na sua execucao/ manutencao.
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ANEXO I.

26/06/2018

DADOS CLIENTE DO PROCESSO

Nome

Morada

C. Postal

Telefone

E-mail

Nif

DADOS CLIENTE PARA FATURAGCAO

Nome

Morada

C. Postal

Telefone

E-mail

Nif

Desconto Ajuste Mobiliario

Pé Direito (mm) I

Ajuste

TIPO DE CONTRATO

Particular

MOVEIS TAMPO

ARTIGO

DESCRIGAO

Material do interior

Melamina

Espessura do interior

16

Acabamento do Interior

Top Face

Cor do Interiorl/Interior2

Rodapé / Preco

Altura do Rodapé

Folha 1 do ficheiro de orcamento - Introducao de dados

Observagoes

Portal Material / Acaba / Espes

Cor da Portal/Veio/Cédigo

Tipo de Orlal / Cédigo

ML P1(INF / SUP / COL)

Porta2 Material / Acaba / Espes

Cor da Porta2/Veio/Cédigo

Tipo de Orla2 / Codigo

ML P2(INF / SUP / COL)

Porta3 Material / Acaba / Espes

Cor da Porta3/Veio/Codigo

Tipo de Orla3 / Cédigo

ML P3(INF / SUP / COL)

111

Puxador (1) / ML

Puxador (2) / ML

Imitacdo GOLA/ME ILHA

Maquina Livre Tapar ¢/ Porta

Dobradicas
Alt. dos Inferio/Superiores
Moveis até ao teto

SIM

Distancia entre méveis

Prof. Inferiores/Superiores

650

[nicHo |cor | pimenssesmm) (*H*P) | PRATELEIRAS  [Ne PRAT |
- €
[nicHo2 — [cor | pimensses(mm) (*H*P) |  PRATELEIRAS  [Ne PRAT |
- €
[ GARRAFEIRA [ Material [cor [ Dimensdes (mm) (L*H*P) |
|Sem Garrafeira I I
€
MESA Largura | Profun. Altura
Sem Mesa
TAMPO
Larg. Profundidade
DESCRIGAO Vista (mm)| (mm) (mm)
VIDRO
Larg. Profundidade
TIPO Cor Espessura (mm) (mm)
SUPORTE
TIPO I Descrigao Preco
Preco - €
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Painéis

Cor DIM 1 DIM2 QTD Preco
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- € - €
- €
[ TotAL movEIS - €
VITRINES / PRATELEIRAS VIDRO
Tipo Largura Altura Descricéo QTD Cor Aro  |[Espessura Vidro| Preco
- €
- €
- €
- €
- €
- €
- €
- €
- €
GAVETAS / GAVETOES - Quantidade
TIPO GAMA COR TAMANHO QTD
- €
BASCULANTES
Sistema Basculante Dimensao da Porta mm (C*A*E) QTD
- €
- €
- €
- €
- €
VIDRO FORNECEDOR PRECO
Tipo
Cor Espessura Area
- €
Revest. de Parede em Pedra
Tipo
Cor/Descrigdo

abamento

Esy

VALOR

Fornecedor 1

Fornecedor 2

Fornecedor 3
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TAMPO Especificacoes

Tipo

Cor/Descri¢ao

Espessura/Acabamento

VALOR

Fornecedor 1

Fornecedor 2

Fornecedor 3

Escorredor na Pedra

Aros e Soleiras

TAMPO 2 Especificacoes

Tipo

Cor/Descrigdo

Espessura/Acabamento

VALOR

Fornecedor 1

Fornecedor 2

Fornecedor 3

ACESSORIOS

Fornecedor Tipo Artigo

) Cor

QD

Fundo Aluminio

Porta talheres

Canto Magico

lluminac&o_Led

lluminagé&o_Trar|

Balde do Lixo

Cleaning Agent

Lava Loi¢a Insta

Misturadora

Doseador

Tomada de Em

Despenseiro

Cestos

Cleaning Agent

Porta Garrafas

Acesso ao Cant

anfanf ah ah| | an| dh oAb | dh| ah| | dh] ah| A ah| A dh| Aah| dh| ah| dh] an| oy

Outros ACESSORIOS

Fornecedor Tipo Artigo

Descricao

QTD

Cadigo
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Servigos

'
[LCINOING]

QOutros Servigos

O senico de Ligacdo de Gas ndo estd incluido e deve ser sempre executado por um técnico certificado.

Eletrodomésticos

CODIGO DESCRIGAO MARCA QTD P. UN S/IVA Desc.
Frigorffico / Side by Side 1
Congelador 1
3HB2010NO Fornos 60 cm (GARANTI 1 313,82 €
3ETG632HB Dominé Vitroceramico (GARANTI 1 332,52 €
FSTP905NX Chaminé FRANKE 1 450,00 €
3VF300NP Totalmente Integraveis (GARANTI 1 527,64 €
Maquina Lava Roupa 1
Méaquina Secar Roupa 1
Cave de Vinhos 1
Outros Eletrodomésticos
CODIGO DESCRIGAO MARCA QTD P. UN S/IVA Desc.
Eletrodomésticos Do Cliente
CODIGO DESCRICAO MARCA Largura Profundidade Altura
COMBINADO LIVRE
Servigos de eletrodomésticos
- €
- €
- €
- €

O senico de Ligacéo de Gas ndo esté incluido e deve ser sempre executado por um técnico certificado.

OBSERVACOES
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ANEXO II.

Orcamento de Méveis

° Nom e Vitor Simao Abreu Silva
E Morada Rua dos Laborins n® 240 Bloco B 3 Tras
S | c.postal 4770-219 Joane
@ | Telefone 913 609 115
o
B E-m ail vitor.simao@rogininternational.com
o]
Nif 214506118
—APAGAR __I"___MOSTRAR 1"
Orgcamento n°
V69
Artigos Referéncia Quant. Preco
Frentes dos Moveis (1) TERMOLAMINADO Brilho 19mm Branco Arpa 0028
Orla (1) A Cor BRO20
Puxadores Gola VOLPATO Branco
Dobradicas Grass Tiomos com Soft Close
Interior dos Armarios Melamina 16 mm Top Face Aluminio
" Tampo |Tampo em Pedra COMPAC Glaciar
= Consola
% Suporte |Reforgo da consola comferro (2 barras)
|_
o Rodapés Rodapé Branco 100 mm Incluido
B
5 | moves - €
=
Gavetéo Externo DTC Com 2 56.90 €
Gavet Amortecedor C - 159 Cinza ’
avetas
Gaveta Interna DTC Com 1 28.45 €
Amortecedor M- 95,5 Cinza ’
Revest. de Parede em Pedra| Compac Glaciar 12 mm - €
Tampo Compac Glaciar 20 mm - €
- €
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Artigo Qtd Preco Un.
Fundo Aluminio Freitas Irméo Fundo de Aluminio médulo 1000 1 792€
Porta talheres Freitas Irméo Porta talheres Série 76 modulo 1000
" ) 1 17,71 €
2 Cinza
5 lluminagdo_Led_DORIS Freitas Irméo 2835 120 Led s/m 2501-3000 L 196.21 €
§ mm S/ Interruptor 4000K ’
2 lluminagdo_Led_Doris Freitas Irmé&o 2835 120 Led”C/m 2001-2500 1 17392 €
) mm C/ Interruptor 4000K '
2 lluminacdo_Transformador Freitas Irmdo Transformador ultra fino
= 1 34,20 €
S 100W
§ Balde do Lixo Freitas Irméo Balde do Lixo Ring 10 L Cinza 1 11,06 €
=
hif Lava Loi¢a Instalac&o Inferior Rodi Belém Polido 1 88,00 €
Misturadora Rodi Eco 600 Acabamento Cromado 1 65,00 €
- €
TOTAL 594,02 €
- - £
- - €
= - - £
On
S - - €
@
(0] ) - €
Oservico de Ligacdo de Gas néo estédincluido e deve ser sempre executado por um
técnico certificado.
Somatorio 679,37 €
lva 23% 156,26 €
§ Total final a pagar 835,63 €
o
T>c Sinal 35% 292,47 €
Descarga 35% 292,47 €
Final/Montagem 30% 250,69 €
Assinatura Cliente Assinatura

O orgamento é valido no decorrer de 60 dias ap6s a data do documento
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ANEXO Ill.  Orcamento de Eletrodomésticos
Nom e Vitor Simé&o Abreu Silva
2 Morada Rua dos Laborins n® 240 Bloco B 3 Tras
£ | ¢ posta 4770-219 Joane
S | Telefone 913 609 115
e}
g E-m ail vitor.simao@rogininternational.com
Nif 214506118
APAGAR  IMIOSTRAR
Orcamento n°
V69
Artigos Referéncia Quant. Preco
Fornos 60 cm Balay (GARANTIA 4 anos) 3HB2010NO 1 313,82 €
a Domind Vitroceramico Balay (GARANTIA 4 anos) 3ETG632HB 1 332,52 €
(8]
g
£ Chaminé FRANKE FSTP905NX 1 450,00 €
_g
g Maquinas de Lavar Loiga de 60 cmde largura - Totalmente 1 507 64 €
,_,ij Integraveis Balay (GARANTIA 4 anos) 3VF300NP ’
COMBINADO LIVRE 1
Somatdrio Eletrodomésticos IVA 1623,98 €
Hetromésticos + Ilva 23% 373,52 € 1997,50 €
Cozinha (Folhal) c/ IVA 835,63 €
@ |Total final a pagar 283312 €
o
§ Sinal inicial (Marcag&o) - €
Sinal 35% 991,59 €
Descarga 35% 991,59 €
Final/Montagem 30% 849,94 €
Assinatura Cliente Assinatura

O orgamento é valido no decorrer de 60 dias ap6s a data do documento
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ANEXO IV.

Ficha de Producéao

FICHA DE PRODUGAO V69
Pé direito Numero de Processo 2018/256
2317 mm Data de Producao/Entregs  04/05/2018 | 01/06/2018
Vitor Siméo Abreu Silva
NOME E CONTACTO
913 609 115
Rua dos Laborins n® 240 Bloco B 3 Tras
OBRA
4770-219 Joane
APAGAR |- mosTRAR |
Mobiliario / Tampos
Artigos Referéncia QTD Encom/STOCK
Interior dos Armarios Melamina 16 mm Top Face Aluminio
Frentes dos Méweis TERMOLAMINADO Brilho 19mm Branco Arpa 0028
Orla (1) A Cor BR020
Puxadores Gola VOLPATO Branco
Dobradi¢as Grass Tiomos com Soft Close
Gawetao Externo DTC Com Amortecedor C - 159 5
Cinza
Gawetas Gaweta Interna DTC Com Amortecedor M - 95,5 1
Cinza
Moweis até ao teto SIM
Distancia entre méweis | 650 mm
Rewest. de Parede em .
Compac Glaciar 12 mm
Pedra
Tampo | Tampo em Pedra COMPAC Glaciar
Consola
Suporte | Outro Reforgo da consola com ferro (2 barras)
Rodapés Rodapé Branco 100 mm
Tampo Compac Glaciar 20 mm
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Acessoérios

Artigos Caédigo Qtd Encom/Stock
Fundo Aluminio Freitas Irm&o Fundo de Aluminio médulo 1000 mod1000 1
Porta tglheres Freitas Irmao Porta talheres Série 76 modulo 32/76.R100 1
1000 Cinza _
lluminagdo_Led_DORIS Freitas Irm&o 2835 120 Led’s/m 2501- | 3000- 1
3000 mm S/ Interruptor 4000K 120LED
lluminagao_Led Doris Freitas Irmao 2835 120 Led C/m 2001- 2500- 1
2500 mm C/ Interruptor 4000K 120LED c/
lluminacao_Transformador Freitas Irmao Transformador ultra fino

610616 1
100W
Balde do Lixo Freitas Irm&o Balde do Lixo Ring 10 L Cinza PP 602/4 1
Lava Loica Instalag&o Inferior Rodi Belém Polido ZESAGlOO 1
Misturadora Rodi Eco 600 Acabamento Cromado §S¥VE4060 1

Eletrodomésticos
Artigos Caédigo Qtd Encom/STOCK
Fornos 60 cm Balay (GARANTIA 4 anos) 3HB2010NO 1
Domino Vitroceramico Balay (GARANTIA 4 3ETG632HB 1
anos)
Chaminé FRANKE FSTP905NX 1
Maquinas de Lavar Loica de 60 cm de largura -
Totalmente Integraveis Balay (GARANTIA 4 3VF300NP L
Servigos

Montagem de Eletrodomésticos NAO INCLUIDO (Eletrodomésticos Cliente)

O senvico de Ligacdo de Gas nao esta incluido e deve ser sempre executado por um técnico certificado.
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ANEXO V.

Mapa de Pessoal

Dias de Trabalho /

Ano 220

Horas efetivas de 75

Trabalho didrio

Mecan,:;réfico Departamento '\S/I:Ei;:l SAarI]ir;cl) Subsidios Seguros Seg. Social QOutros Total

002 Comercial 1250,00 € 15 000,00 € 2500,00 € 350,00 € 4 156,25 € 736,26 € 2274251 €
004 Producéo 590,00 € 7 080,00 € 1180,00 € 413,00€ 1961,75€ 736,26 € 1137101 €
005 Montagem Final 680,00 € 8 160,00 € 1360,00 € 476,00 € 2261,00 € 736,26 € 12993,26 €
007 Montagem 810,00 € 9720,00 € 1620,00 € 567,00 € 269325 € 736,26 € 15336,51 €
008 Pintura 800,00 € 9600,00 € 1600,00 € 560,00 € 2660,00 € 736,26 € 15 156,26 €
010 Montagem 700,00 € 8400,00 € 1400,00 € 490,00 € 232750 € 736,26 € 13 353,76 €
011 Admistrativo 720,00 € 8640,00 € 1440,00 € 504,00 € 2394,00 € 736,26 € 1371426 €
013 Preparagéo Pintura 650,00 € 7 800,00 € 1300,00 € 455,00 € 2161,25€ 736,26 € 1245251 €
014 Admistrativo 780,00 € 9360,00 € 1560,00 € 546,00 € 259350 € 736,26 € 1479576 €
015 Montagem 720,00 € 8640,00 € 1440,00 € 504,00 € 2394,00 € 736,26 € 1371426 €
017 Montagem Final 720,00 € 8640,00 € 1440,00 € 504,00 € 2394,00 € 736,26 € 1371426 €
018 Comercial 750,00 € 9000,00 € 1500,00 € 210,00 € 249375 € 736,26 € 13 940,01 €
019 Montagem 780,00 € 9360,00 € 1560,00 € 546,00 € 2593,50 € 736,26 € 1479576 €
020 Orladora / CNC 740,00 € 8880,00 € 1480,00 € 518,00 € 2460,50 € 736,26 € 14 074,76 €
022 Comercial 760,00 € 9 120,00 € 1520,00 € 212,80 € 2527,00 € 736,26 € 14 116,06 €
024 Montagem Final 600,00 € 7200,00 € 1200,00 € 420,00 € 1995,00 € 736,26 € 1155126 €
026 Comercial 760,00 € 9 120,00 € 1520,00 € 212,80 € 2527,00 € 736,26 € 14 116,06 €
027 Preparagéo Pintura 650,00 € 7 800,00 € 1300,00 € 455,00 € 2161,25€ 736,26 € 1245251 €
028 Seccionadora 680,00 € 8 160,00 € 1360,00 € 476,00 € 2261,00 € 736,26 € 12993,26 €
033 Montagem Final 600,00 € 7200,00 € 1200,00 € 420,00 € 1995,00 € 736,26 € 1155126 €
035 Montagem Final 720,00 € 8640,00 € 1440,00 € 504,00 € 2394,00 € 736,26 € 1371426 €
036 Calibradora 620,00 € 7 440,00 € 1240,00 € 434,00 € 206150 € 736,26 € 1191176 €
037 Admistrativo 750,00 € 9000,00 € 1500,00 € 525,00 € 249375 € 736,26 € 14 255,01 €
038 Admistrativo 820,00 € 9840,00 € 1640,00 € 574,00 € 272650 € 736,26 € 15516,76 €
039 Montagem Final 750,00 € 9 000,00 € 1500,00 € 525,00 € 249375 € 736,26 € 14 255,01 €
041 Financeira 830,00 € 9960,00 € 1660,00 € 232,40€ 2759,75€ 736,26 € 15348,41€
044 Montagem 620,00 € 7 440,00 € 1240,00 € 434,00 € 2061,50 € 736,26 € 1191176 €
046 Armazém 650,00 € 7 800,00 € 1300,00 € 455,00 € 2161,25€ 736,26 € 1245251 €
048 Admistrativo 860,00 € 10 320,00 € 1720,00 € 602,00 € 2859,50 € 736,26 € 16 237,76 €
049 Comercial 750,00 € 9000,00 € 1500,00 € 210,00 € 249375 € 736,26 € 13940,01 €
050 Montagem Final 720,00 € 8640,00 € 1440,00 € 504,00 € 2394,00 € 736,26 € 1371426 €
051 Comercial 140,00 € 1680,00 € 280,00 € 39,20 € 465,50 € 736,26 € 3200,96 €
052 Comercial 780,00 € 9360,00 € 1560,00 € 218,40 € 2593,50 € 736,26 € 14 468,16 €

TOTAIS 23 750,00 € 285 000,00 € 47 500,00 € 14 096,60 € 78 968,75 € 24 296,72 € 449 862,07 €
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ANEXO VI.

#DEFINICAO DE VARIAVEIS:

SEC - Corte de placas (Al)

CNC - Maquinacao de ilhargas (A2)
ORL - Colocacao de orlas (A3)

MON - Montagem (A4)

CMET - Corte de componentes metalicos (Ab)
CMES - Corte de meia esquadria (A6)
MFR - Marcacao de frentes (A7)

CAL - Calibrar frentes (A8)

DOB - Colocacéo de dobradicas (A9)
PREP - Preparacao de pintura (A10)

#PRATELEIRA FIXA
SEC - 0.013
ORL-0.014
MON - 0.087

#PRATELEIRA AMOVIVEL
SEC - 0.013

ORL - 0.028

MON - 0.084

#ILHARGA DIREITA
SEC - 0.013
CNC -0.031
ORL - 0.028

#ILHARGA ESQUERDA

Cddigo inserido na base de dados do 7eowin

PINT - Pintura (A11)

SECA - Secagem (A12)

CARR - Carregamento de carrinhas (A13)
TRAN - Transporte (A14)

DESC - Descarregamento de carrinhas (A15)
MFIN - Montagem final (A16)

TC - Tipo de casa

ML - Metros Lineares totais

L - Largura

D - Distancia em Km

SEC - 0.013

CNC - 0.031

ORL - 0.028

#TETO

SEC - 0.013
CNC - 0.032
ORL-0.014

#FUNDO

SEC - 0.013
CNC - 0.032
ORL-0.014

#TRASEIRA/COSTAS

SEC - 0.013

#TRAVESSA VERTICAL
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SEC - 0.013
ORL-0.014
MON - 0.056

#TRAVESSA HORIZONTAL
SEC - 0.013
ORL-0.014
MON - 0.056

#TRAVESSA LONGITUDINAL VERTICAL

SEC - 0.013
ORL-0.014
MON - 0.056

#TRAVESSA LONGITUDINAL HORIZONTAL

SEC - 0.013
ORL-0.014
MON - 0.056

#TRASEIRA GAVETAS
SEC - 0.013
ORL-0.014

#FUNDO GAVETAS
SEC - 0.013
ORL-0.014

#PRATELEIRA AGLOMERADO
SEC - 0.013
ORL-0.014

#PRATELEIRA LACADA
SEC - 0.013

PREP - 0.367

PINT - 0.175

SEC - 1.200

#TRASEIRA AGLOMERADO

SEC - 0.013
ORL-0.014

#TRASEIRA LACADA
SEC - 0.013

PREP - 0.367

PINT - 0.175

SECA - 1.200

#ILHARGA AGLOMERADO
SEC - 0.013
ORL -0.014

#ILHARGA LACADA
SEC - 0.013

PREP - 0.367

PINT - 0.175

SECA - 1.200

#FUNDO AGLOMERADO
SEC - 0.013
ORL-0.014
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#FUNDO LACADO
SEC - 0.013

PREP - 0.367

PINT - 0.175

SECA - 1.200

#TETO AGLOMERADO
SEC - 0.013
ORL-0.014

#TETO LACADO
SEC - 0.013
PREP - 0.367
PINT - 0.175
SECA - 1.200

#MESA
MON - 6.00

#TAMPO EM MADEIRA
MON - 2.00

#BASCULANTE
MON - 0.205

#ACESSORIO

MON - 0.500

#PORTA AGLOMERADO
SEC - 0.013

ORL - 0.028

DOB - 0.07

#PORTA LACADA
SEC - 0.013
CMES - 0.034
DOB - 0.07

PREP - 0.367
PINT - 0.175
SECA - 1.200

#PORTA FOLHEADA
SEC - 0.013

ORL - 0.021

CMES - 0.034

DOB - 0.07

PREP - 0.367

PINT - 0.175

SECA - 1.200

#GOLA
CMET - 0.103

# PERFIL MEIA ESQUADRIA
SEC - 0.013

PREP - 0.367

PINT - 0.175

SECA - 1.200

#FRENTE GAVETA INTERNA
CMET - 0.103
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#GAVETAS INTERNAS
MON - 0.086 * CMP(650;L;0) + 0.090 * CMP(650;L;4) * CMP(1100;L;1) + 0.109 * CMP(1100;L;4)

#GAVETAS EXTERNAS
MON - 0.078 * CMP(650;L;0) + 0.082 * CMP(650;L;4) * CMP(1100;L;1) + 0.099 * CMP(1100;L;4)

#MODULO INFERIOR

MON - 0.095 * CMP(750;L;1) + 0.117 * CMP(750;L;4)

MFR - 0.035

CARR - 0.035

DESC - 0.035 * CMP(1;TC;0) + 0.070 * CMP(2;TC;0) + 0.167 * CMP(3;TC;0)

#MODULO SUPERIOR

MON - 0.087 * CMP(750;L;1) + 0.156 * CMP(750;L;4)

MFR - 0.035

CARR - 0.035

DESC - 0.035 * CMP(1;TC;0) + 0.070 * CMP(2;TC;0) + 0.167 * CMP(3;TC;0)

#COLUNA

MON - 0.141 * CMP(650;L;1) + 0.155 * CMP(650;L;4)

MFR - 0.087

CARR - 0.053

DESC - 0.035 * CMP(1;TC;0) + 0.070 * CMP(2;TC;0) + 0.167 * CMP(3;TC;0)

#GARRAFEIRA LACADA

MON - 4.00

CARR - 0.035

DESC - 0.035 * CMP(1;TC;0) + 0.070 * CMP(2;TC;0) + 0.167 * CMP(3;TC;0)
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#GARRAFEIRA AGLOMERADO

MON - 2.00

CARR - 0.035

DESC - 0.035 * CMP(1;TC;0) + 0.070 * CMP(2;TC;0) + 0.167 * CMP(3;TC;0)

#NICHO LACADO

MON - 3.00

CARR - 0.035

DESC - 0.035 * CMP(1;TC;0) + 0.070 * CMP(2;TC;0) + 0.167 * CMP(3;TC;0)

#NICHO AGLOMERADO

MON - 1.50

CARR - 0.035

DESC - 0.035 * CMP(1;TC;0) + 0.070 * CMP(2;TC;0) + 0.167 * CMP(3;TC;0)

#COZINHA

TRAN = 3 *D * 2 * CMP(1;ML;6) + 4 * D * 2 * CMP(3;ML;6) * CMP(L;ML;11) + 5* D * 2 *
CMP(3;ML;11)

MFIN = 3*7.5* CMP(1;ML;6) + 4 * 7.5 * CMP(3;ML;6) * CMP(1;ML;11) + 5 * 7.5 * CMP(3:ML; 11)
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ANEXO VII.

Analise dos Lucros do 2° Trimestre de 2018 - Clientes Particulares

. . . Tipo de Custos Custosde | Custode | Custo | Custode| Custode N Valor Venda do Margem
Cozinha Dist. | Tipo de Porta Custo final .
Casa diretos  |Mont| Producdo | Ti p Carga. | Descarg |Montagem Venda Projeto Industrial
1 13,60| Termolaminado| Apt 2010,15€ [ 400 | 1920,61€ 183,38€ | 40,54€ | 46,06€ 484,76€ | 468551€| 2289,69€| 5284,55€ 11%
2 15,10 Lacado Casa 4163,00€ | 400 | 2903,40€ 203,61€ | 3485€| 19,53€ 514,21€| 783859€| 5877,31€| 12439,02€ 37%
3 13,70 Fenix Casa 8385,99€ [ 400 | 380827€ 184,73€ | 46,23€ | 24,78€ 504,65€ | 12954,65€ | 10084,83€ | 21951,22 € 41%
4 18,00| Termolaminado| Casa 5690,68€ | 400| 2668,98€ 242,71€ | 46,80€ | 24,78€ 496,50€ | 9170,46€| 5478,62€ | 1283580€ 29%
5 14,90 Lacado Apt 3392,22€ (350 1919,84€ 175,80€ | 33,66€ | 37,90€ 425,74€ | 598515€ | 2992,24€| 7926,83€ 24%
6 52,30 Lacado Casa 22530,40€ [ 5,00 5704,51€ 440,76 € | 58,86€ | 33,52€ 539,59€ | 29307,63€ | 11559,21€ | 34817,07€ 16%
7 20,70 Fenix Casa 3506,60€ [ 3,50 | 1492,50€ 122,11€ | 23,39€ | 1341¢€ 449,01€ | 5607,02€ | 3692,00€ | 824524€ 32%
8 35,20 Lacado Casa 1137,24€ [ 1,00 1194,81€ 59,33€ | 9,10€ 6,41€ 117,51 €| 252442€| 1291,44€| 2513,22€ 0%
9 46,70 Lacado Apt 786,38€ | 2,00 | 1688,27€ 157,43€ | 20,54€ | 23,32€ 211,78€ | 2887,72€ | 2360,10€ | 3359,71€ 14%
10 46,70 Lacado Apt 917,07€ | 2,00 2059,07€ 157,43€ | 27,40€ | 33,23€ 197,11€| 3391,30€| 273787€| 3934,22€ 14%
11 46,70 Lacado Apt 770,50€ | 2,00 | 1688,27€ 157,43€ | 20,54€ | 23,32¢€ 211,78 € 2871,84€ 2360,10€ | 3339,95€ 14%
12 46,70 Lacado Apt 902,07€ | 3,00 1860,16€ 236,14€ | 23,98€ | 27,40€ 329,78€| 3379,53€| 2690,09€| 387031€ 13%
13 12,90| Termolaminado| Casa 1357,01€ | 3,00 835,65 € 130,46€ | 23,93€ | 13,70€ 390,93€| 2751,68€| 2087,11€| 3800,00€ 28%
14 25,00f Termolaminado| Apt 1834,80€ [ 400 186579€ 168,55€ | 37,10€ | 43,14€ 469,12€ | 441851€| 388443€| 736809€ 40%
15 44,30| Termolaminado|  Apt 1754,80€ | 400| 1247,54€| 29867¢€ | 31,41€| 3848€| 44227€| 3813,16€| 310580€| 5976,29¢€ 36%
16 48,50 Lacado Apt 2862,56€|3,00| 4569,21€ 245,24€ | 49,75€ | 58,89€ 278,49€ | 8064,14€| 6850,83€ | 10416,96 € 23%
17 15,00/  Folheado Casa 2800,91€ | 3,00 1851,66€| 151,70€| 3647€| 19,82€| 37435€| 523492€| 279%,41€| 6951,22€ 25%
18 0,00 | Termolaminado| Apt 162,22€ | 0,10 177,70€ - €| 797€| 1049€ |- 1,37€ 357,02 € 313,96 € 629,90 € 43%
19 44,10( Termolaminado| Apt 2214,60€ | 2,90 | 1009,26 € 215,56 € | 37,58€ | 42,56€ 296,59 € 3816,16 € 2087,80€ | 4924,44€ 23%
20 41,20{ Termolaminado[ Casa 1463,56€ [ 3,00 1101,16€ 208,33€| 2851€| 16,91€ 346,22€| 3164,69€| 228358€| 4796,75€ 34%
21 40,90 Lacado Apt 1940,10€ | 3,00 1563,13€ 206,81€ | 28,53€ | 32,07€ 330,05€ | 4100,69 € 2754,32€ | 5189,02€ 21%
22 8,20 [ Termolaminado| Casa 606,31€ | 3,50 1510,11€ 96,75€ | 28,48€| 16,62€ 462,57€| 2720,83€| 2111,65€| 288878¢€ 6%
23 3,50 | Termolaminado| Casa 918,27 € | 3,00 907,68 € 35,40€ | 26,75€ 16,91 € 398,68 € 2303,68€ 1915,76€ | 3626,02 € 36%
24 21,70 Fenix Casa 3181,89€|3,50| 1953,98€ 128,01€ | 29,02€ | 1691€ 440,44€| 5750,25€| 4661,74€| 7666,02€ 25%
25 40,20| Termolaminado| Casa 3603,82€ | 500 | 2893,08€ 338,79€ | 49,07€ | 29,44€ 577,06€| 7491,27€| 628304€| 8642,41€ 13%
26 15,40 Folheado Casa 4053,39€ | 500 3941,67€ 259,57€ | 49,10€ | 29,15€ 633,80€ | 8966,68€| 8034,76€ | 13552,24€ 34%
27 7,40  Melami Apt 815,07€ | 2,50 1265,01€ 62,36€ | 2959€ | 3265€| 30343€| 250812€¢| 152265€| 2560,98€ 2%
28 7,40 Mel Apt 680,45 € | 2,00 547,60 € 49,80€ | 19,92€| 23,32€ 247,90€ | 1569,08 € 921,34€ | 1747,97€ 10%
29 25,70 Fenix Casa 454924€ | 400| 263832€| 17327€| 47,42€| 2595€| 480,86€| 791507€¢| 6849,41€| 13658,54¢€ 42%
30 16,20| Termolaminado| Casa 3392,61€|500| 2627,06€ 273,05€ | 54,82€| 29,44€ 628,46€| 700545€| 5041,30€| 10699,54€ 35%
31 26,10| Termolaminado|  Apt 208331€]350| 141002¢| 15397€| 34,82€| 4081€| 40406€| 4127,00€| 293867€| 5981,69¢€ 31%
32 11,00 Lacado Apt 3040,40€ | 3,50| 2031,01€ 129,78€ | 34,79€ | 40,23€ 428,77€| 5704,98€| 1929,88€| 5852,78€ 3%
33 25,40]  Folheado Apt 2775,70€ | 4,00| 344514€| 171,25€¢| 36,04€| 41,40€| 47090€| 694042€| 5600,14€ | 10204,85€ 32%
34 50,00 Folheado Apt 1105,23€ [ 3,00 1480,44€ 252,83€ | 22,25€| 26,82€ 326,88€ | 3214,44€| 240749€| 3907,94€ 18%
35 47,50] Termolaminado|  Apt 399,97 € | 1,00 616,42 € 80,06€ | 15,39€ | 1807¢€ 95,65€ | 122557€| 121954€| 1742,76€ 30%
36 47,50( Termolaminado| Apt 817,54 € | 3,00 816,49 € 240,18€ | 17,13€| 19,82€ 340,81€| 2251,97€| 183517€| 281854€ 20%
37 47,50 Termolaminado|  Apt 394,16 € | 1,00 617,20 € 80,06€ | 15,39€ | 1807¢€ 9565€| 122054€| 1106,36€| 1609,85€ 24%
38 47,50( Termolaminado| Apt 808,30€ | 2,00 641,97 € 160,12€ | 14,25€ | 1691€ 221,58€| 1863,13€| 1229,26€| 2259,08€ 18%
39 45,50( Termolaminado| Casa 1455,36€ | 3,00 125529€ 230,07€ | 26,26€ | 14,87€ 343,84€ | 332569€| 285232€| 4151,12€ 20%
40 4,90 | Termolaminado| Casa 2818/48€ | 400| 1419,28€ 66,07€ | 34,25€| 19,24€ 533,43€| 4890,76€| 3956,84€| 7886,18€ 38%
a1 12,00] Termolaminado|  Apt 489,25€ | 1,00 1271,80¢ 40,45€ | 26,18€| 31,48¢€ 91,11€ | 1950,36€| 1202,08€| 2019,78€ 3%
42 30,00{ Termolaminado| apt 1276,77€ (3,00 2032,11€ 151,70€ | 33,63€ | 4081€ 332,52€| 3867,54€| 3099,71€| 6203,82¢€ 38%
43 20,45 Lacado Casa 4644,89€ | 3,50 | 2460,86€ 120,64€ | 37,67€ | 22,16€ 431,86€ | 7718,07€| 199512€| 7943,09€ 3%
44 8,20 Lacado Casa 3595,11€ | 400| 3434,02€ 110,57€ | 3547€| 20,11€ 525,78€ | 7721,07€| 5320,19€ | 10900,25€ 29%
45 25,50| Termolaminado| Casa 2241,81€[350| 1271,29¢| 15043€| 2851€| 1574€| 43595€¢| 414374€| 140816€| 4587,07€ 10%
46 55,20 Mel Apt 193,70€ | 3,00 784,76 € 279,12€ | 21,68€| 2565€ 321,37€| 1626,28€| 1352,79€| 1626,02€ 0%
47 56,80 Fenix Casa 2494,31€|3,00| 1694,55€ 287,21€| 30,24€ | 17,20€ 323,63€| 4847,14€| 224191€| 6540,56€ 26%
48 29,60( Termolaminado| Casa 2137,06€|3,00| 1313,17€ 149,67€| 3531€| 20,11€ 354,75€| 4010,08€ | 123846€| 4970,51€ 19%
49 43,40| Termolaminado| Apt 3315,07€ | 1,00 728,52 € 73,15€ | 22,82€ | 26,82€ 83,80€ | 4250,17€ 881,34€ | 5406,03€ 21%
50 38,00 Termolaminado| Apt 3641,39€ | 400| 1613,29€ 256,20€ | 41,13€ | 4548€ 440,65€ | 6038,14€| 378600€| 8330,82¢€ 28%
51 11,40 Fenix Casa 7013,70€ | 500| 3625,92€ 192,15€ | 46,82€ | 24,49€ 649,27 € | 11552,36€ | 8740,89€ | 18658,54 € 38%
52 49,10 Fenix Casa 11090,80€ [(10,00f 9339,92€ 827,58€ | 97,25€ | 58,01€| 111507€ | 22528,64€ | 20727,43€ | 37657,38€ 40%
53 29,00 Mel Apt 240,89€ | 2,00 641,53 € 97,76€ | 17,13€ | 20,99€ 232,35€ | 1250,65€ | 122592€| 1482,09€ 16%
54 21,80( Termolaminado| Apt 906,60€ | 3,50 | 1298,54€ 128,60€ | 26,28€ | 30,32€ 427,16€ | 2817,50€| 2658,71€| 4106,56€ 31%
55 50,30( Termolaminado| Apt 2623,33€ | 3,00 831,29€ 254,34€ | 27,94€ | 31,48€ 318,19€ | 4086,58€| 1320,62€| 5397,72€ 24%
56 10,50| Termolaminado| Casa 709,02 € | 3,00 715,41 € 106,19€ | 21,62€ | 12,83€ 396,45€| 1961,53€| 163651€| 2764,23€ 29%
57 9,30 | Termolaminado| Casa 2148,34€ | 3,00 730,63 € 94,05€ | 26,23€| 1516€ 392,96€ | 3407,37€| 186049€| 5162,89€ 34%
58 14,60| Termolaminado| Apt 1536,76 € | 3,00 649,51 € 147,65€ | 24,52€ | 27,99¢€ 372,67€| 2759,10€ | 1433,01€| 3957,16€ 30%
59 15,70| Termolaminado| Casa 1979,54€ | 3,50 | 1383,18€ 185,24€ | 3593€ | 20,11€ 442,63€| 4046,62€| 291395€| 576519€ 30%
60 13,10| Termolaminado| Casa 1011,76€ | 2,00 1065,50€ 88,32€ | 29,73€| 16,03€ 245,19€ | 2456,53€ | 222944€| 388744€ 37%
61 13,10| Termolaminado| Casa 1011,76€ | 2,00 | 1065,50€ 88,32€ | 29,73€| 16,03€ 245,19€ | 2456,53€ | 2229,44€| 3887,44€ 37%
62 24,00({ Termolaminado| Apt 1219,74€ [ 3,50 2834,31€ 141,58€ | 30,21€ | 32,65€ 418,91€| 4677,40€| 310997€| 5170,73€ 10%
63 9,90 Lacado Casa 488,37€ | 3,00 1199,51€ 100,12€ | 18,26€ | 11,08€ 401,07€ | 221841€| 2041,74€| 2764,23€ 20%
64 28,30 Melami Apt 616,47€ | 300 112822€ 143,10€ | 26,85€ | 32,65€ 347,56€ | 2294,85€| 196831€| 275337€ 17%
65 28,20| Termolaminado| Apt 2740,12€ | 3,00| 1011,64€ 142,59€ | 25,09€ | 30,32€ 351,23€ | 4301,00€| 1856,70€| 5771,17€ 25%
66 48,80| Termolaminado| Apt 1397,11€ | 2,00 1739,28€ 164,51€ | 29,59€ | 36,15€ 190,79€ | 3557,41€| 202243€| 5092,96€ 30%
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ANEXO VIII.

Andlise dos Lucros do 2° Trimestre de 2018 - Revendedores

. q - Tipo de Custos Custosde | Custode | Custo | Custode| Custode " Valor Venda do Margem
Cozinha Dist. | Tipo de Porta Custo final |
Casa diretos  |Mont| Producdo | Ti p Carga. | Descarg [Montagem Venda Projeto Industrial
67 Fenix Revenda - €000 1492,50€ - €] 2339€ - € - €| 151588€| 3692,00€| 2953,60€ 49%
68 Lacado Revenda - €]|000| 1194,81€ - €| 910€ - € - €] 120392€| 1291,44€| 1033,15€ -17%
69 Lacado Revenda 234,98€ | 0,00 | 1688,27€ - €]2054€ - € - €| 1943,79€| 257592€| 2342,72€ 17%
70 Lacado Revenda 234,98€ | 0,00 1688,27€ - €] 2054€ - € - €| 1943,79€| 257592€| 2342,72€ 17%
71 Termolaminado |Revenda 202,42 € | 0,00 835,65 € - €] 2393€ - € - €] 1061,99€| 2087,11€| 1912,59€ 44%
72 Termolaminado [Revenda 569,17€ | 0,00 186579€ - €] 3710€ - € - €| 2472,06€| 3884,43€| 3790,55€ 35%
73 Termolaminado |Revenda 240,44€ | 0,00 | 1247,54€ - €] 3141€ - € - €| 1519,38€| 310580€| 2773,17€ 45%
74 Folheado Revenda 129,78€ | 0,00| 1851,66€ - €]3647€ - € - €| 201791€| 2796,41€| 2392,86€ 16%
75 Termolaminado |Revenda 282,02€ | 0,00 1009,26€ - €] 3758€ - € - €| 132887€| 2087,80€| 2008,67€ 34%
76 Termolaminado [Revenda 271,27€|0,00( 1101,16€ - €] 2851€ - € - €| 140094€| 2283,58€| 2152,39€ 35%
77 Lacado Revenda 21,76€ | 0,00 1563,13€ - €] 2853€ - € - €| 161342€| 275432€| 2229,57€ 28%
78 Termolaminado [Revenda 9491€|0,00| 1510,11€ - €] 2848¢€ - € - €| 1633,50€| 2111,65€| 1803,22€ 9%
79 Termolaminado |Revenda 117,01 € | 0,00 907,68 € - €] 2675€ - € - €] 1051,43€| 191576€| 1673,02€ 37%
80 Mel Revenda 18,28€ | 0,00 1265,01€ - €] 2959¢€ - £ - €| 1312,88€| 1522,65€| 1240,05€ -6%
81 Termolaminado |Revenda 254,83€ | 0,00 1410,02€ - €] 3482¢€ - € - €] 169968€| 293867€| 2656,73€ 36%
82 Folheado Revenda 331,43€ | 0,00 1480,44€ - €] 22,25¢€ - £ - €| 1834,12€| 2407,49€| 232371€ 21%
83 Termolaminado |Revenda 12,54 € | 0,00 816,49 € - €]17,13€ - € - € 846,16€ | 183517€| 148318¢€ 43%
84 Termolaminado [Revenda 233,44€| 0,00 125529€ - €] 2626€ - € - €| 151499€| 2852,32€| 2561,99€ 41%
85 Termolaminado |Revenda 159,44€ | 0,00| 1419,28€ - €]3425¢€ - € - €] 161298€| 3956,84€| 3356,80€ 52%
86 Termolaminado [Revenda 75,60€ [ 0,00| 1271,89€ - €] 2618¢€ - € - €| 137366€| 1202,08€| 1052,38€ -31%
87 Termolaminado |Revenda 357,67€|0,00( 1271,29€ - €] 2851€ - € - €| 1657,47€| 1408,16€| 155573€ -7%
88 Fenix Revenda 562,09€ | 0,00 1694,55€ - €] 3024¢€ - € - €| 228688€| 224191€| 2468,03€ 7%
89 Termolaminado |Revenda 146,67€ | 0,00| 1313,17€ - €]3531€ - € - €| 149515€| 123846€| 1166,77€ -28%
90 Termolaminado [Revenda 216,01€ | 0,00 1613,29€ - €] 41,13¢€ - € - €| 187043€| 378600€| 328801€ 43%
91 Termolaminado |Revenda 15,89€ | 0,00 1298,54€ - €] 2628¢€ - € - €| 1340,72€| 265871€| 2146,04€ 38%
92 Termolaminado [Revenda 292,35€ | 0,00 831,29€ - €] 2794¢€ - € - €| 1151,58€| 1320,62€| 1407,32€ 18%
93 Termolaminado |Revenda 98,58€ | 0,00 | 138318€ - €]359¢€ - € - €| 1517,69€| 2913,95€ | 2449,46€ 38%
94 Termolaminado |Revenda 73,84€ | 0,00| 1065,50€ - €] 2973€ - € - €| 1169,06€| 2446,21€| 204558€ 43%
95 Termolaminado |Revenda 21,76€ | 0,00 1065,50€ - €] 2973€ - € - €| 111698€| 2229,44€| 1809,67€ 38%
96 Lacado Revenda 441,02€ | 0,00 1199,51€ - €] 1826€ - € - €| 165880€| 2041,74€| 2162,62€ 23%
97 Melami Revenda 113,57€ | 0,00| 1128,22¢€ - €] 2685¢€ - £ - €| 126865€| 196831€| 1710,94€ 26%
98 Termolaminado |Revenda 61,07€ | 000 1011,64€ - €] 2509€ - € - €| 1097,80€| 2171,00€| 1810,09€ 39%
99 Termolaminado |Revenda 20,66€ | 0,00 1739,28€ - €] 2959€ - € - €] 178952€| 202243€| 1642,73€ -9%
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