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RESuMoO

Analise de Custos numa Empresa da Indistria Automaével

Num mercado cada vez mais globalizado, onde a concorréncia passa a ter escala global, a procura pelas
melhores praticas é fundamental e, com isso, a necessidade de conseguir prever e antecipar 0s custos
com a maior eficacia e exatidao possivel tornou-se vital para as organizacoes. Pois, uma boa estimativa
dos custos influencia diretamente o desempenho de uma empresa, isto porque a sobrestimacao pode
resultar em perda de clientes, enquanto que a subestimacao pode levar a perdas financeiras para a
empresa.

O processo de controlling surge como um elemento fundamental nas organizacées, permitindo fazer a
ligacao entre os objetivos da gestao e a sua execucao ao nivel mais produtivo, prevenindo a ocorréncia
de situacoes indesejaveis que possam desviar a empresa dos objetivos estabelecidos, e por outro lado,
promovendo acdes que permitam atingir esses mesmos objetivos. No presente projeto de investigacao
pretende-se apresentar e fazer a distincdo entre uma abordagem ao custeio do produto numa perspetiva
financeira e uma abordagem ao custeio do produto do ponto de vista produtivo. Para tal, sera estudada
a metodologia de custeio utilizada pela empresa em estudo, bem como um novo software de custeio do
produto, que permite obter a visdo do custeio do ponto de vista produtivo.

Neste projeto de investigacao, recorreu-se a metodologia de investigacao estudo de caso com o objetivo
de analisar o atual modelo de custeio da Bosch Car Multimedia, onde se realizou um mapeamento do
sistema de custeio da empresa, bem como uma analise de desempenho de algumas das suas rubricas.
Paralelamente, criou-se um dashboard de apoio a analise de desvios de custo do produto final. Por outro
lado, analisou-se uma nova ferramenta de custeio do produto, denominada TcPCM.

Através da analise ao sistema de custeio verificou-se que este adota o comportamento de um sistema
de custos padrdo, demonstrando-se um sistema bastante capaz na previsdo dos custos. Contudo,
quando se desdobra o sistema de custeio nas suas respetivas rubricas, verifica-se que, em uma analise
mais pormenorizada, isto &, ao nivel dos Profit Centers, Overheads e Part Numbers, existem maiores
discrepancias provocadas pela metodologia de imputacéo utilizada na distribuicdo dos custos. Como se
comprovou para a rubrica MAT Risks, quando se observa o total dos custos da rubrica, verifica-se uma
diferenca entre os custos planeados e os custos reais de 7.8%, mas ao nivel dos Profit Centersencontram-
se diferencas expressivas em alguns Profit Centers, de 56% ou 66.2%. Por sua vez, testou-se um diferente
indutor de custos para a rubrica dos Fretes, o qual permite uma melhor distribuicdo dos custos pelos
Profit Centers. Por fim, sendo 0 acompanhamento dos desvios de custo um processo importante, dotou-
se 0 departamento de controlling com um dashboard, que possibilita um acompanhamento dos desvios
de custo de forma pratica e eficiente.

PALAVRAS-CHAVE: Andlise de Desvios, Avaliacdo de Desempenho, Custos Padrdo, Dashboard,

Sistemas de Custeio.



ABSTRACT

Cost Analysis in an Automotive Industry Company

In an increasingly globalized market, in which competition is on a global scale, the search for best
practices is fundamental and, as such, the need to be able to predict and anticipate costs with the greatest
possible efficiency and accuracy has become vital for organizations. A good cost estimation has a direct
bearing on the performance of a firm, as overestimation can result in loss of customers, whereas
underestimation may lead toward financial losses to the company.

The controlling process emerges as a fundamental element in organizations, allowing the connection
between management objectives and their execution at the highest productive level, on the one hand
preventing the occurrence of undesirable situations that may detour the company from the established
objectives and, on the other hand, promoting actions which allow organizations to reach those same
objectives. The present research project intends to present, and distinguish between, an approach to
product costing from a financial viewpoint and an approach to product costing from a productive one. To
this end, the costing methodology used by the company under study will be analysed, as well as a new
product costing software, which allows the acquisition of the costing view from a productive perspective.

In this research project, the research methodology used was the case study with the aim to analyze the
current Bosch Car Multimedia costing model, where a mapping of the company’s costing system was
performed, as well as a performance analysis of some of its headings. In parallel, a dashboard was
created to support the cost deviations analysis of the final product. Lastly, a new product costing tool,
called TcPCM, was analyzed.

Through the costing system analysis, it was found that it adopts the behavior of a standard cost system,
demonstrating a very capable system in cost prediction. However, when the costing system is broken
down into its respective headings, it appears that in a more detailed analysis, that is, at the level of Profit
Centers, Overheads and Part Numbers, there are greater discrepancies caused by the allocation
methodology used in the distribution of costs. As was verified for the MAT Risks heading, when the total
costs of the heading are observed, there is a difference between the planned costs and the real costs of
7.8%, but at the level of the Profit Centers there are significant differences in some Profit centers, of 56%
or 66.2%. In turn, a different cost inducer was tested for the freight heading, which allows a better
distribution of costs among the Profit Centers. Lastly, since the monitoring of cost deviations is an
important process, the controlling department was equipped with a dashboard, which make it possible
to monitor cost deviations in a practical and efficient way.

KEYWORDS: Costing systems, Dashboard, Deviation analysis, Performance evaluation, Standard Costs.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se um enquadramento do projeto de investigacdo e do tema que lhe esta
subjacente, salientando a importancia que o tema possui atualmente nas empresas. Seguidamente
descrevem-se o0s objetivos da investigacao e, por fim, apresenta-se 0 modo como esta estruturada a

presente dissertacao.

1.1 Enquadramento

E inegavel que, ao observar as diversas indUstrias, verifica-se que atualmente o aumento da concorréncia
entre as empresas tornou-se cada vez maior e mais agressiva. Para as organizacdes, para além da
inovacao e da qualidade dos produtos, é fundamental gerir os custos dos seus produtos de modo que
estes ndo afetem a sua capacidade competitiva no mercado global. O fator preco é sem duvida um fator
de competitividade muito importante. Contudo, para se conseguir definir corretamente o preco de venda
dos produtos e efetuar uma correta alocacédo dos custos aos produtos, é necessario definir e determinar

estratégias e medidas de gestao apropriadas.

0 denominado controlo de gestao, vulgarmente conhecido por controlling, assume um papel fundamental
no seio das organizacoes. Este é responsavel por garantir o cumprimento dos objetivos definidos pela
gestdo, avaliando o desempenho organizacional, adequando metas e objetivos a estratégia definida, e
identificando e corrigindo eventuais desvios observados. Assim, numa organizacao, o Controllingassume
funcdes como a recolha e andlise de dados, controlo e gestdo de custos, custeio dos produtos ou dos

servicos e analise de desvios.

Nas palavras de Spedding & Sun (1999) as empresas tém vindo a constatar a necessidade de aperfeicoar
as suas metodologias de gestao de custos, de forma a garantir a sua sobrevivéncia nos mercados € a
conseguirem manter margens de lucro apropriadas. Por sua vez, Hansen, Mowen, & Guan (2008)
referem que a gestao de custos consiste em trés aspetos fundamentais: o custeio dos produtos, as
atividades de planeamento e controlo de custos e, por ultimo, atuam como um instrumento de apoio a

tomada de decisao.

Portanto, para que se consigam definir precos de venda competitivos é necessario que as empresas

compreendam o comportamento dos seus custos e consigam fazer a correta imputacao dos custos aos



produtos. Pois, a sobrestimacao pode resultar em perda de clientes, enquanto que a subestimacao pode

levar a perdas financeiras para a empresa.

Assim, surgem os sistemas de custeio que nada mais sé@o do que metodologias cujo objetivo & permitir
a correta determinacdo dos custos dos objetos de custo relevantes, quer sejam estes produtos,
processos, materiais, entre outros. Atualmente existem diversos sistemas de custeio, 0s quais possuem
caracteristicas e objetivos diferentes, sendo os mais utilizados pelas organizacoes o custeio por absorcao,
0 custeio variavel, o custeio pelos custos padrao e o custeio baseado em atividades (E. Pamplona, 1997).
O grande desafio das organizacdes reside em compreenderem qual o modelo que melhor se adapta as
suas necessidades e caracteristicas, de modo a retirarem o maximo proveito e alcancarem os melhores

resultados possiveis.

Na presente dissertacao, o sistema de custeio que sera alvo de estudo e que se encontra atualmente em
funcionamento na empresa € o sistema de custos padrao. O grande objetivo deste sistema de custeio é
estabelecer um padrao, com base em condicdes técnicas, dados histéricos e em previsdes de
funcionamento futuras, construindo assim o custo padrao para cada produto. Através deste custo padrao,
¢ possivel verificar as diferencas entre o custo padrao e o custo ocorrido em cada periodo, possibilitando

deste modo uma analise da eficiéncia produtiva.

1.2  Objetivos

O principal objetivo deste projeto de investigacao passa pela compreensao e analise do atual sistema de
custeio da empresa. Para que este objetivo seja atingido, € necessario realizar um mapeamento do
sistema de custeio, compreender os elementos de custo que o compdem, bem como a metodologia
utilizada na alocacao dos custos aos produtos. Com esta analise pretende-se possibilitar o conhecimento
de todas as rubricas que compdem o sistema de custeio, bem como a identificacao de rubricas onde a
metodologia de alocacdo de custos poderia ser realizada de forma diferente, permitindo a obtencao de

resultados mais precisos.

Paralelamente a analise do sistema do custeio, pretende-se melhorar a forma como é realizada a analise
de desvios, desenhando uma solucdo capaz de simplificar o processo de analise, evidenciando a

informacéao pertinente em tempo util.



Outro objetivo do presente projeto de investigacao passou pelo auxilio na introducdo de uma nova
ferramenta de custeio do produto, denominada por 7eamCenter Product Cost Management (TcPCM),
cujo principal objetivo é possibilitar uma abordagem mais detalhada dos custos considerando as

diferentes atividades que compdem o produto.

1.3  Estrutura da Dissertacao

O presente projeto de investigacdo encontra-se dividido em cinco capitulos.

No primeiro capitulo realiza-se um enquadramento da tematica em estudo, nomeadamente o
apuramento e controlo de custos, evidenciando a sua pertinéncia para as organizaces, bem como se

abordam os objetivos a alcancar e a estrutura do projeto de investigacao.

No capitulo dois realiza-se a revisdo da literatura onde é dada especial atencédo a Contabilidade de Custos,
aos Sistemas de Custeio, com especial énfase no sistema de Custos Padrao e por fim, discute-se o

conceito de Business Intelligence.

No terceiro capitulo é abordada a metodologia de investigacao utilizada para desenvolver o projeto de

investigacao.

No quarto capitulo é apresentado o Caso de Estudo. Inicialmente realiza-se uma apresentacdo da
empresa onde o mesmo decorreu. Posteriormente sdo apresentados os varios temas que foram
abordados, tais como, a estudo e analise do PPC, a elaboracdo do dashboard para andlise de desvios

de custo, terminando com a andlise ao soffware TcPCM.

Por fim, no Capitulo cinco, sdo apresentadas as principais conclusdes obtidas, identificando-se os fatores

que influenciaram os resultados, bem como oportunidades para trabalho futuro.



2. REVISAO DA LITERATURA

Nesta seccao ¢é apresentada a revisao bibliografica realizada. Desta forma, primeiramente realiza-se uma
abordagem ao conceito e funcdes do controlling. Seguidamente aborda-se a contabilidade de custos, o
conceito de custo e respetivas classificacoes existentes. Posteriormente apresenta-se o conceito de
sistema de custeio, bem como os principais sistemas de custeio existentes, sendo apresentado de forma

mais detalhada o sistema de custos padrao. Por fim, & apresentado o business intelligence.

2.1 Controlling

O controlling ou controlo de gestdo merece destaque em qualquer organizacao, particularmente se tiver
alguma dimensao e complexidade. A gestdo operacional e estratégica das organizacdes implica a
definicao de objetivos cuja prossecucao é efetuada através da tomada de decisdes a varios niveis. Apds
a tomada das referidas decisdes, torna-se necessario que os gestores procedam ao denominado controlo

de gestao, no sentido de garantir que os objetivos delineados sao alcancados.

De acordo com Jordann et al., (2015), o controllingpossui como principais funcées, por um lado, prevenir
a ocorréncia de situacdes indesejaveis que possam desviar a empresa dos objetivos e, por outro,

promover acdes que conduzam o mais rapidamente possivel a esses mesmos objetivos.

Em termos praticos, o controlling pressupde a existéncia de objetivos planeados, que se assumem como
linha orientadora para o desenvolvimento da empresa no periodo em questéo. Desta forma, o controlling
possui como funcdes a comparacdo entre o desempenho previsto da empresa aos mais diversos niveis
(vendas, recebimentos de clientes, pagamentos a fornecedores, politica de gestdo de existéncias,
producdo, etc.) com o desempenho que efetivamente se vai verificando, tomando acdes corretivas caso
se justifiguem. Para se conseguir alcancar um bom desempenho, a ferramenta fundamental ¢ a
informacéao, que deve ser fiavel e obtida rapidamente, na medida em que informacao tardia e/ou errada

pode ter efeitos nefastos para a gestdo da organizacao (Reis & Rodrigues, 2014).

Apesar dos dados contabilisticos serem por norma a principal fonte de informacao e a mais utilizada, os
responsaveis pelo controlling atendem a muitos outros aspetos da vida da empresa, como esquemas de
producao, controlo de qualidade, satisfacdo dos clientes, entre outros. Dados relativos a fatores externos
da empresa, como por exemplo fornecedores, clientes, concorrentes e a situacao econémica, assumem

também um papel importante ao nivel do controlo de gestéao.



A visao da funcao de controller é descrita como sendo a pessoa que executa funcdes que ajudam no
suporte a tomada de decisao por parte dos gestores, favorecendo a competitividade do negbcio,
recolhendo, processando e comunicando informacao que ajude os gestores a planear, controlar e avaliar

0S processos associados ao negocio e a estratégia da empresa.

Na atualidade, os controllers ou responsaveis pelo controlo de gestao nas empresas devem trabalhar no
sentido de fomentar e fortalecer as suas relacdes com toda a cadeia de valor da organizacao,
comunicando com os gestores operacionais e atuando como agentes facilitadores e envolvidos nos
processos de decisdao. O papel do controller move-se em direcdo a gestdo dos recursos, aplicando
ferramentas de analise do processo e de custeio, tais como sistemas de custo padrao ou custeio baseado

em atividades, o custeio pelo ciclo de vida, analise do custo de oportunidade, etc.

Hilton & Platt (2016) referem cinco areas de atuacao para a interacao dos controllers com a gestao,
demonstrando desta forma as funcoes onde estes podem acrescentar valor para a organizacao. As areas
definidas por estes autores sao as seguintes: gestdo estratégica, gestdo de desempenho; gestdo de

riscos; gestao da relacdo com os clientes e, por fim, gestdo de sistemas.

O desenvolvimento tecnologico das organizacdes esta a provocar melhorias na eficacia e eficiéncia na
forma como ¢é realizada a conducao dos negdcios, ao mesmo tempo que a automacao dos processos
dos mesmos também aumenta (O’ Mahony & Doran, 2008). Estas evolucdes, e no que aos sistemas de
controlo dizem respeito, traduziram-se sobretudo no desenvolvimento e aparecimento de sistemas de
gestdo e controlo mais capazes, libertando desse modo os profissionais para outras areas, em detrimento

de meros relatos e reportes financeiros e de controlo.

2.2 Contabilidade de Custos

2.2.1 Contabilidade Geral e Contabilidade de Custos

A Contabilidade estuda, analisa e controla os acontecimentos ocorridos no patrimdnio das empresas ou
entidades. Quando se fala de Contabilidade, podemos abordar varias vertentes da Contabilidade, pois

esta divide-se em varios ramos como iremos observar seguidamente.

Pereira & Franco (2001) definem Contabilidade Geral, também referida como contabilidade externa ou
financeira, como aquela que é responsavel apenas por registar operacées com terceiros, alteracdes de

patrimonio e do apuramento dos resultados do exercicio. Olhando para a contabilidade geral, verifica-se



que esta tem uma natureza puramente financeira, e concentra-se em transmitir informacéao financeira a
utilizadores internos e externos a empresa, como por exemplo a investidores ou ao Estado. Por outro
lado, a contabilidade de gestdo, que muitas vezes se confunde com contabilidade de custos, é encarada
como aquela que fornece informacéo sobre a posicao financeira e sobre a formacao dos resultados da
entidade aos individuos internos, nomeadamente a gestdo. Segundo (C. T. Horngren, Sundem, &
Stratton, 1999), a Contabilidade de Gestdo contempla os processos de identificar, medir, acumular,
analisar, preparar, interpretar e disponibilizar informacao de suporte a concretizacao dos objetivos da

organizacao, assegurando o uso eficiente dos recursos.

Por sua vez, existe a denominada Contabilidade Industrial que tal como refere Silva (1991), a
Contabilidade Industrial visa a analise do processo produtivo, ou seja, dos custos industriais. Caso este
espetro de custos seja alargado, e olharmos para além dos custos industriais ja estaremos a falar de
Contabilidade Analitica. Pereira & Franco (2001), tal como Silva (1991), definem a Contabilidade Analitica
como uma contabilidade de custos e relacionam-na com a prossecucéo dos objetivos da empresa. E nas
empresas industriais que a Contabilidade Analitica melhor se enquadra, embora nao se cinja apenas a

estas, pois sao exigidas tomadas de decisdes no decorrer das diversas fases de fabrico dos produtos.

A Contabilidade de Custos & um tipo de contabilidade mais abrangente que a Contabilidade Industrial,
pois enquanto que a Contabilidade Industrial como ja referido, apenas se preocupa com os custos de

producdo, a Contabilidade de custos pretende calcular todos os custos.

Na podemos verificar a forma como os diferentes ramos da contabilidade interagem entre si, formando

conjuntamente um sistema de informacao (Afonso, 2002).

Contabilidade Analitica

CONTABILIDADE
GERAL |

Contabilidade de Custos

Contabilidade Industrial

Figura 1- Integragdo dos diferentes ramos da contabilidade (Afonso, 2002, p.19)



2.2.2 Nocodes de Custos

Visto que o projeto tem como um dos seus objetivos analisar e compreender todos os custos da

organizacao, € muito importante perceber o conceito de custo e as suas diferentes classificacoes.
Conceito de Custo

Na literatura encontramos diferentes definicdes/ abordagens para o conceito de custo. Segundo
Horngren et al., (1999), o custo pode ser definido como o sacrificio de recursos para se conseguir atingir
um objetivo definido. Pereira & Franco (2001) definem o custo como o conjunto de sacrificios que sdo
necessarios fazer de forma a acrescentar valor ao bem em questdo. Franco et al., (2005) defendem que
0 custo corresponde ao valor monetario que esta associado ao consumo de um recurso, de modo a
permitir a obtencdo de um servico ou de um bem. Refere também que para determinar o custo deve
existir uma realidade que se pretende custear, a qual pode ser de diferentes tipos, como um produto,
uma atividade ou uma funcéo. Essa base de calculo é denominada por objeto de custo. E como refere
Carvalho (1999), para sabermos o que queremos medir é necessario identificar corretamente o objeto
de custo. Por sua vez, é importante referir a nocdo de custo industrial que para C. Horngren, Foster, &
Datar (2009) representa o somatério dos custos imputados ao produto, quer seja produto final ou produto

com producdo em curso.

Tal como refere Silva (1991) ndo existe um custo, mas sim tantas configuracdes de custo quantos os
possiveis objetivos da relevacdo. E importante frisar que o processo obtencdo de custos tem de ser
compensatorio na medida em que o custo da obtencéo da informacao ndo pode ser superior ao beneficio
dai resultante (Carvalho, 1999). Portanto, em muitas empresas, a obtencdo de custos mais precisos

pode nao se justificar tendo em conta esta analise custo/beneficio.
Classificacao dos Custos

A classificacao dos custos € feita com base no agrupamento dos custos segundo as suas caracteristicas

em comum. De entre as varias classificacdes existentes, serdo apenas abordadas as mais utilizadas:

» Custos por funcéo;
> Custos por natureza;

> Custos diretos e indiretos;



> Custos fixos, varidveis e semi-variaveis;

» Custos do produto e do periodo.
Custos por Funcao
A classificacdo dos custos por funcao agrega os custos com base na sua funcdo. Conforme menciona
Franco et al., (2005), embora existam diferencas entre as empresas, pode-se identificar as seguintes
funcdes comuns a todas elas e os respetivos custos:
= custos de fabrico;
= custos comerciais;
= custos administrativos;
= custos financeiros;
= custos de desenvolvimento.
Custos por Natureza
Considerando a natureza, os custos podem ser classificados como custos de matérias primas, custos
com pessoal, fornecimentos e servicos externos, amortizacdes, depreciacdes, impostos e taxas, entre
outros. A classificacdo dos custos por natureza corresponde as varias contas de custos ou gastos da
norma contabilistica que conta no cadigo de contas do Sistema de Normalizacdo Contabilistica (SNC),

pertencentes a classe 6- Gastos. Nesta classe, evidenciam-se as seguintes contas, pois sdo nestas que

estdo maioritariamente incluidos os custos industriais:

Conta 61- Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas (CMVMC);

Conta 62- Fornecimentos e servicos externos (FSE);

Conta 63- Gastos com o pessoal;

Conta 64- Gastos de depreciacao e de amortizacéo.

Custos Diretos e Indiretos

Quanto a forma de imputacéo ao objeto de custo o custo pode ser classificado como custo direto e custo
indireto. Os custos diretos estao associados aos custos que podem ser atribuidos diretamente ao objeto

de custo, uma vez que sao custos que resultam diretamente da fabricacdo de um produto ou de um lote



de produtos e em que é possivel imputar, de forma clara, os custos com matérias-primas e salarios que
tém relacao direta com o objeto de custo. Sdo custos que ndo ocorreriam se o objeto de custo nao

existisse.

Por outro lado, os custos indiretos sao custos que tém influéncia na producéo, mas cuja a imputacéo ao
produto nao é feita de forma direta, nao existindo uma relacao de causa-efeito entre o fator de custo e
0s bens ou servicos produzidos (Ferreira el at., 2019). Como estes custos nao dizem respeito a um objeto
especifico, a sua distribuicao tem de ser feita pelos varios objetos de custo a que estes dizem respeito.
Essa distribuicao é feita de acordo com coeficientes e bases de imputacao, quando usada a abordagens
tradicional de custeio, ou utilizando indutores de custo quando se usa o custeio baseado em atividades

(Caiado, 2015).

Custos Fixos, Variaveis e Semi-variaveis

Tendo em consideracao o nivel de atividade, os custos podem ser classificados como fixos ou variaveis.
Os custos fixos sao custos que se mantém constantes independentemente do nivel de atividade, ou seja,
mantém constantes independentemente do numero de unidades produzidas. Por sua vez, os custos
variaveis sao dependentes do nivel de atividade, isto &, variam em proporcao direta com o volume de
producéo, aumentando a medida que aumenta o volume de producao e vice-versa. Quanto aos custos

semi-variaveis, sao custo que possuem uma parte fixa e outra parte variavel.

Custos do Produto e do Periodo

Outra classificacado existente para os custos € a de custos do produto e a de custos do periodo. Os custos
do produto é o montante atribuido ao produto como resultado de valorizacao dos respetivos inventarios
(Franco et al., 2005). Assim, apenas os custos dos produtos que foram vendidos devem ser afetos aos
custos do periodo e os restantes devem ser considerados custos do produto acabado (Coelho, 2012). O
custo do produto aglomera todos os custos incorridos no processo de fabricacdo do produto, tais como:
matérias-primas, mao de obra direta e gastos gerais de fabrico. Os custos do periodo séo os custos que
afetam o resultado de um determinado periodo, ndo estando apenas limitados aos custos dos produtos

vendidos, incorporando também, os custos financeiros, administrativos e de funcao comercial.

2.3 Sistemas de Custeio



Num mercado onde a competitividade e a concorréncia passam a ter uma escala global, a procura pelas
melhores praticas é fundamental, e, desse modo, as informacoes de custo passam a ser cada vez mais
relevantes, impondo as organizacdes a necessidade de incorporarem sistemas de custeio que lhes
permita controlar a eficiéncia dos processos produtivos, bem como todos os outros custos inerentes ao

funcionamento das organizacoes.

Os sistemas de custeio permitem analisar os custos das organizacoes e sao sistemas de informacao e
de suporte a tomada de decisao , assumindo-se como um meio de obtencédo de informacdes para as

necessidades dos utilizadores internos das organizacoes (Afonso, 2002).

Segundo Pamplona (1993) existem trés razdes fundamentais para a implementacao de um sistema de

custeio, sendo elas:

= Permitem uma avaliacdo dos inventarios, possibilitando a sua valorizacao e elaboracdo de
demonstracdes financeiras;

= Possibilitam um maior controlo operacional, fornecendo informacdes sobre o consumo dos
recursos;

= Fornecem o custo unitario dos produtos, bem como as respetivas margens e rentabilidade
esperada.
Desta forma, a adocdo de um sistema de custeio adequado a necessidade da organizacao torna-se

fundamental para o sucesso da mesma.

Os principais sistemas de custeio presentes nas organizacdes sdo o custeio por absorcado, o custeio
variavel, o custeio por encomenda, o custeio por processo, o custeio do custo padrao e o custeio baseado

em atividades. Seguidamente sera descrito, de forma sucinta, cada um destes métodos de custeio.

2.3.1 Sistema de Custeio por Absorcao vs Variavel

De acordo com Ornstein (1980) os sistemas de custeio mencionados podem ser identificados por dois
principios basicos, que tém por caracteristica comum tratarem da mesma forma os custos variaveis,
mas por outro lado, divergem entre si quanto aos critérios utilizados na imputacdo dos custos fixos aos
produtos. Deste modo, estes custos sao definidos em funcdo da imputacao ou ndo dos custos fixos ao

produto. Se sao incluidos, obtemos um custeio por absorcéo, se nao, custeio variavel.
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Assim, nos sistemas de custeio por absorcao, os custos variaveis e os fixos sao ambos considerados
como custos do produto. Segundo Martins (2010), sao incorporados todos os custos industriais como
custos de fabrico do produto, nomeadamente os custos com materiais diretos, os custos de mao de obra
direta e os custos de fabrico indiretos. Deste modo, todos os custos fixos e variaveis fazem parte do custo

de inventario da empresa (Bruni, 2012).

Neste método de custeio, os custos fixos podem ser considerados totalmente ou parcialmente. No caso
de todos os custos fixos serem incorporados no custo do produto o sistema de custeio denomina-se por
absorcao completa. No custeio por absorcao completa considera-se que todos os custos fixos devem ser
imputados aos produtos, independentemente do nivel de atividade da empresa, ou seja, utiliza o real
nivel de atividade em cada periodo. Por sua vez, o custeio por absorcao racional atribui aos produtos
apenas a parcela ideal de custos fixos aos produtos, associada ao nivel de atividade normal da empresa.
A parcela restante, relacionada com a capacidade ociosa ou com a ineficiéncia da empresa, é lancada
como perdas do periodo. O custo do produto em si, é independente do volume produzido, ou seja, nao
tem responsabilidade sobre as perdas ocorridas no periodo em questdo (Barfield, Raiborn, & Kinney,

2002).

A tomada de decisao é feita com base no conceito de lucro unitario, que é obtido através da diferenca
entre o preco por unidade e o custo por unidade (Martins, 2010). Um dos aspetos negativos apontados
a este tipo de sistema de custeio prende-se no facto de estes nao terem em consideracao o volume de
producao, pois os custos fixos mantém-se inalterados no curto prazo, nao sendo diluidos quando existe
um maior volume de producao (Clemente & Souza, 2011). Por outro lado, € um sistema que acarreta

baixos custos de implementacao e cuja a sua aplicacao é relativamente simples (Martins, 2010).

Por sua vez, nos sistemas de custeio variavel somente os custos variaveis sdo considerados como custos
do produto, enquanto que os custo fixos séo considerados custos do periodo. Sao apenas considerados

custos do produto aqueles que variam com o volume da producéo (Afonso, 2002).

Este tipo de sistema de custeio é baseado na ideia de que os produtos apenas consomem custos
variaveis. Por sua vez, os custos fixos serdo aqueles que a empresa tera de suportar de forma a garantir
a necessaria capacidade produtiva. Como ndo dependem do tempo, sdo considerados no final do periodo
retirando-0s a margem bruta e originando a margem de contribuicdo (Afonso, 2002). A tomada de
decisao é entéo realizada com base no conceito de margem de contribuicao unitaria, que é obtida através

da diferenca entre o preco unitario e o custo variavel unitario.
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Pamplona (1997) defende que com este método de custeio a tomada de decisao é mais precisa que nos
sistemas por absorcao, pois nestes sistemas apenas sao atribuidos custos diretos ao produto, diminuindo
os erros de alocacao de custos indiretos. No custeio variavel sdo também refletidas as variacdes das
vendas, permitindo assim determinar pontos criticos das mesmas (Martins, 2010). Por outro lado, como
este método ndo considera como custo variavel todos os custos que nao estdo diretamente ligados a

producao, o preco de venda originado pode estar incorreto (Barfield et al., 2002).

2.3.2 Sistema de Custeio por Encomenda vs por Processo

Nos sistemas de custeio por encomenda, os custos dos produtos sao apurados de forma direta para
cada encomenda ou lote de fabrico. Os sistemas de custeio por encomenda permitem o conhecimento
da margem de lucro de cada encomenda, possibilitando também o calculo do custo incorrido com futuras

encomendas.

Embora possam ser aplicados a todo o tipo de industrias, estes enquadram-se melhor em industrias que
trabalham com servicos especiais, como por exemplo industrias pesadas, estaleiros, empresas de
construcao civil, empresas de consultoria, entre outras (Medeiros, 1999). Portanto, este sistema de
custeio deve ser aplicado preferencialmente a empresas/ organizacées onde o sistema produtivo é

descontinuo (Gallon, Salamoni, & Costa, 2005).

Por sua vez, nos sistemas de custeio por processo os custos sdo acumulados numa base periodica,
sendo apurados no final do periodo os custos médios face a quantidade produzida nesse mesmo espaco

de tempo.

Esta metodologia de custeio é aplicada principalmente em processos onde, devido a sua continuidade e
conformidade ¢ dificil a distincao dos diferentes lotes de produtos (Silva, 1991). Portanto, este método
visa a identificacdo dos custos por departamentos ou centros de custo, apurando o custo com os bens
e servicos consumidos durante o periodo considerado (Afonso, 2002). A correta definicdo dos centros
de custo presentes nas organizacdes, bem como a forma com que estes serdo imputados ao produto

mostra-se muito importante neste tipo de sistema.

Ao contrario do sistema de custeio por encomenda, este adequa-se melhor em organizacdes onde existe
uma producdo em massa e continua, desenvolvida através de um conjunto de etapas, operacoes e

processos de producdo (C. T. Horngren, 1967).
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2.3.3 Sistema de Custos Padrao

Os sistemas de custos padrao surgiram pela necessidade de as organizacoes projetarem as suas metas
para determinados periodos especificos. Os custos padrao sao custos predeterminados, contudo, nem
todos os custos predeterminados sdo custos padrao (Oliveira, 1998). Assim, o custo padrao é o custo
planeado para um produto, de acordo com as condicoes de operacao planeadas, baseando-se nas

condicdes normais ou ideais de eficiéncia e volume de producao (Matz, Curry, & Frank, 1987).

O objetivo deste tipo de sistema é utilizar estimativas com um grau de precisao elevado para cada um
dos componentes do custo do produto para, posteriormente, realizar uma comparacao entre o custo
tedrico do produto e o custo real. Os desvios obtidos pela diferenca entre o custo real e o custo padréo

permitirao avaliar o desempenho do processo produtivo.

Relativamente ao calculo do custo padrao, é muito importante o conhecimento do processo. Este deve
ser conduzido pela equipa de engenharia de processo, de forma a serem considerados os /nputs corretos,
quer sejam eles materiais, mao de obra ou gastos gerais de fabrico. Os valores definidos como fargets
devem ser selecionados com vista a aumentar o desempenho dos colaboradores, e consequentemente
a produtividade, nao devendo ser fixados Zargets de dificil ou mesmo impossivel alcance, pois podera

provocar desmotivacao na equipa (C. Horngren et al., 2009).

Nos sistemas de custeio de custo padrao, ao contrario dos anteriores, primeiro calcula-se o custo unitario

dos produtos e sé depois se obtém o respetivo custo dos centros de custos e da producao total.

Uma vez que uma das etapas do presente trabalho se centra na analise de um sistema de custeio padrao,

no capitulo 2.4 apresenta-se o estudo deste tipo de sistema de custeio de forma mais aprofundada.

2.3.4 Sistema de Custeio Baseado nas Atividades

Também conhecido como sistema ABC (Activity Based-Costing), o sistema de custeio baseado nas
atividades surgiu no inicio da década de 80 do século XX. Apresenta-se como um método que permite
medir o custo e o desempenho das atividades e dos objetos de custo, baseando-se em trés principios

fundamentais (Afonso, 2002):

1. os produtos requerem atividades;

2. as atividades consomem recursos;
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3. o0s recursos custam dinheiro.

Assim, o ABC ¢ uma metodologia que apura o custo das atividades baseando-se na relacdo causal entre
os indutores de custos e as atividades (Themido, Arantes, Fernandes, & Guedes, 2000). Um indutor de
custo pode ser definido como algo que provoca um custo devido ao consumo de um ou mais recursos
(Christopher, 1998). Boisvert (1999), afirma que a esséncia do ABC esta em reconhecer que sdo as

atividades que provocam os custos, e ndo os produtos — esses apenas consomem atividades (Figura 2).

Custos Atividades Objetos

O
O
O

»
»

v

\ 4

v

\>

Figura 2- Etapas de um sistema ABC

Assim, é importante compreender os seguintes topicos acerca do ABC (Themido et al., 2000):

v' Atividades séo tarefas que consomem recursos. E importante fazer a distincao entre atividades
de valor acrescentado e atividades que nao acrescentam valor;

v" O objeto de custo ¢ o produto final ou servico criado como um resultado das atividades
mencionadas no tdpico anterior;

v Recursos so o “ingrediente” necessario para produzir 0s bens ou servicos;

v" Um indutor de custo é uma varidvel com uma relacdo de causa-efeito entre o uso do recurso, a
performance das atividades e os objetivos de custo;

As organizacOes sao entao entendidas ao nivel de processos e de atividades. Nas palavras de Raffish

(1991) um sistema ABC abrange 3 grandes areas, sendo elas o custeio do produto, a andlise das

atividades e a identificacdo dos indutores de custo. Por sua vez, para Bornia (1995) a ideia principal do

ABC é considerar os custos das varias atividades da empresa e entender o seu comportamento,

encontrando bases que representem as relacdes entre os produtos e essas atividades. De uma forma
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mais geral, e tal como refere Swenson (1995), um sistema de custeio ABC nada mais é que um sistema

de informacao de suporte a tomada de decisao.

Posto isto, um dos grandes objetivos do ABC é fornecer informacao de custos que auxiliem na tomada
de decisdo, procurando melhorar a competitividade das empresas e o planeamento de acdes. E
considerado um sistema de gestdo especialmente importante para organizacdes com elevados custos

indiretos e caracterizadas por uma elevada diversidade e complexidade de produtos, processos e clientes.

2.4 Sistema de Custos Padrao

Os sistemas de custo padrao sdo essencialmente sistemas que permitem medir a eficiéncia produtiva.
Estes, estdo associados ao controlo, principalmente dos custos diretos de producao. O seu principal
objetivo é controlar os custos pela analise e identificacdo das causas das diferencas encontradas (Prasad,

1986). Podemos, portanto, aferir, que os custos padrdo sdo compostos por custos predeterminados.

De acordo com Matz et al. (1987), o custo padrdo ¢é o custo planeado de um determinado produto, de
acordo com as condicdes de operacao correntes e/ou previstas. Assumindo um conjunto de condicoes
que refletem a normalidade dos fatores intervenientes, tendo em conta o histérico dos periodos

anteriores.

Assim, o custo padrdo baseia-se num valor padrao para 0s recursos que serdo consumidos por um
produto e pelo custo desses recursos, permitindo a sua posterior comparacéo com os custos da producao
reais, e com base nestes, estimar o custo padrdo para os diferentes niveis de producdo (J. A. Ferreira,

2000).

Segundo Heitger et al. (1992), o custo padrao pode ser distinguido em trés tipos diferentes: ideal, basico
ou corrente. O custo padrao ideal reflete o custo do produto quando este é produzido nas melhores
condicoes possiveis. Este assume-se como o custo mais baixo dos 3 tipos de custeio retratados, mas
também ¢ aquele que exige maior esforco para ser alcancado. Por sua vez, o custeio basico acontece
guando estamos perante condicdes de “normalidade”, quer na utilizacao de quantidades, precos e grau
de utilizacdo. Quando comparado com o custo padrao ideal, apresenta um custo superior, mas, na
grande maioria das vezes esta mais proximo do custo real. Por fim, o custo padrdo corrente tem como
base a producdo esperada para o periodo em questao e atendendo as condicdes atuais. Este, € o custo

padrao que melhor retrata a realidade e por consequente o que mais se aproxima dos valores reais.
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No que ao calculo diz respeito, 0s custos padrao sédo apurados nao com base no histérico, mas com
base nas condicionantes tecnologicas da producao e no conhecimento dos tempos e métodos (Afonso,
2002). Mediante o conhecimento detalhado do processo produtivo, os engenheiros de producao definem
qual a quantidade exata de inputs que deverdo ser consumidos para produzir uma unidade de produto
acabado. Conjugando com esta quantidade tecnicamente calculada o preco que a empresa prevé pagar
pelos inputs, consegue-se calcular o custo unitario de producéo previsto para cada unidade de produto
acabado. Indicando assim, quanto se devera gastar, permitindo desse modo realizar um controlo dos

custos.

A utilizacao deste sistema possibilita um controlo atempado dos custos, e assume-se como uma
ferramenta preciosa ao nivel da programacao da atividade produtiva (Afonso, 2002). A comparacao dos
valores planeados com os valores reais, com a finalidade de revelar desvios que deverao ser analisados

e corrigidos, potencia o desempenho operacional (Leone & Leone, 2010).

Segundo C. Horngren et al., (2009) os valores definidos como objetivos a atingir devem ser
suficientemente ambiciosos de forma a potenciar o aumento de produtividade por parte dos
colaboradores. De acordo com o autor, ao nivel da avaliacdo do desempenho, os colaboradores esforcam-
se mais para nao falharem do que para atingirem niveis de sucesso, logo quanto mais desafiador for o
objetivo definido, maior sera o esforco e motivacéo dos trabalhadores. No entanto, & necessario existir
algum cuidado na fixacdo das metas a alcancar, pois, objetivos demasiado exigentes ou quase
inatingiveis, poderao levar quer os colaboradores quer os gestores que respondem pela sua atividade a

desmotivacao, sendo o inicio para o fracasso.

2.4.1 Metodologia

De acordo com Oliveira (1998), a metodologia de aplicacdo do custo padrao é realizada em cinco etapas.

1. Definir os fatores de producao, considerando o historico e a experiéncia acumulada, bem como
tendo em atencao a tecnologia utilizada;

2. Efetuar o calculo dos consumos padrao;
3. Apurar dos niveis de atividade;
4. Elaborar o orcamento dos gastos gerais de fabrico;

5. Considerar as sobrecargas de defeituosos.
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Assim, inicialmente sao calculados os custos tecnologicos, sabendo os consumos normais de bens e
servicos (padrdes fisicos) e posteriormente apuram-se os respetivos custos, isto &, os custos padrao

(Afonso, 2002).

O custo padrao obtém-se através da multiplicacao do custo de cada fator de producao pelo consumo
unitario de cada um dos fatores de producao. Apos o apuramento do custo de producao real, & possivel

fazer a comparacao entre o custo padrao e o custo real através da denominada analise de desvios.

A analise dos desvios é de extrema importancia para a gestdo da empresa, uma vez que a correta analise
e avaliacao desses desvios permitira a tomada de medidas corretivas que permitam colocar a empresa

no caminho do sucesso.

A analise de desvios pode ser realizada em duas vertentes: quantidades e preco. Em termos de calculo,

traduz-se da seguinte forma:
Desvito total (Dt) = Custo real (Cr) — Custo padrao (Cp)
Como:

Custo Real (Cr) = Quantidade real (Qr) X Preco Real(Pr) e,

Custo padrio (Cp) = Quantidade padrio (Qp) X Preco padrao(Pp), substituindo na

equacao inicial temos:
Dt =Qr XPr—Qp X Pp
Subtraindo e somando Qr x Pp a cada um dos membros, temos:

Dt = Qr (Pr — Pp) + Pp (Qr — Qp)

]

Desvio de preco Desvio de quantidade

2.4.2 Vantagens e Limitacdes do Sistema de Custos Padrao

Uma das principais vantagens atribuidas aos sistemas de custos padrao é a possibilidade de aquisicao

de maior conhecimento sobre o0s custos de producao e os elementos que o compdem. Matz et al., (1987)
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refere que os sistemas de custo padrao permitem medir a eficiéncia de um sistema produtivo, reduzir e
controlar os custos, simplificar o processo de custeio, avaliar inventarios, avaliar o desempenho e definir

0s precos de venda.

Os custos padrdao sao também bastante utilizados como elementos descentralizadores de
responsabilidades. Isto porque através de um sistema de custos padrao é possivel apurar de forma mais

simplificada as causas dos custos anormais e identificar os respetivos responsaveis (Afonso, 2002).

O apuramento de custos de forma mais acessivel em comparacao com o apuramento permanente de
custos reais € outra das vantagens apontadas aos sistemas de custo padrao (Barfield et al., 2002). Estes
sao também um excelente apoio na tomada de decisao, pois fornecem boas medidas para analise do

desempenho.

Ao nivel da tipologia de industria, estes enquadram-se melhor em industrias com um longo ciclo produtivo
e que fabricam em série um numero reduzido de produtos diferentes, ndo impossibilitando a sua

utilizacado em empresas com uma diferente tipologia de producao.

Algumas das limitacdes apontadas aos sistemas de custos padrao sao a necessidade de recorrentes
correcOes nos padroes monetarios, a dificuldade de definicdo dos valores dos custos padrdo para os
custos indiretos de producao, a dificuldade acrescida de definicao de padrdes em ambientes de producao
flexivel, onde existe grande diversidade de produtos e curtos ciclos de vida. Outra limitacdo apontada
relaciona-se com o facto de que, a constante evolucéo tecnoldgica permite o conhecimento dos recursos
consumidos nos processos produtivos em tempo real, assim como os custos reais, questionando deste

modo a utilidade de sistemas de custos padrao.

2.4.3 Centros de Responsabilidade

Como referido anteriormente, os centros de responsabilidade estao intimamente ligados aos sistemas
de custo padrao. Estes, ttm como finalidade desburocratizar e rentabilizar os recursos disponiveis,
através da atribuicao de responsabilidades aos gestores operacionais, com vista a melhoria continua da
qualidade dos produtos ou servicos, traduzindo-se em ganhos, quer para o cliente interno, quer para o

cliente externo.

Uma organizacdo estruturada por centros de responsabilidade (CR), dispbe de uma das principais

ferramentas que garantem o alinhamento organizacional, através da descentralizacdo nos gestores mais
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operacionais dos objetivos da organizacao, permitindo-lhe assim liberdade de acao. Esta descentralizacéo
deve ser realizada através da atribuicao de responsabilidade pelas suas acoes a estes mesmos gestores,

atribuindo-lhes incentivos que os levem a atuar em prol da satisfacao global.

Segundo Vancil (1973), a utilizacdo de centros de responsabilidade permite que, de forma eficiente, cada
gestor operacional seja responsavel por uma parte da atividade desenvolvida na organizacéao,

contribuindo desse modo para os objetivos globais.

A necessidade de criacdo de centros de responsabilidade, surge essencialmente devido a dimensao e
complexidade das empresas e da necessidade de descentralizar de forma responsavel as decisoes da
gestdo de topo nos gestores operacionais, que na grande maioria das vezes possuem informacao mais

oportuna e num menor periodo conseguem tomar decisdes mais condizentes com a realidade local.

Antunes (2001), refere que os CR contribuem para uma gestado eficiente na medida em que conferem
autonomia e responsabilizacao aos profissionais que, de facto, exercem funcdes no local, logo também
sao os que melhor entendem as necessidades reais dos servicos. Segundo Caiado (2015), um centro de
responsabilidade ¢ uma unidade organica descentralizada e dotada de objetivos especificos e de um
conjunto de meios materiais e humanos que permitem ao responsavel do centro realizar o seu programa

de atividade com maior autonomia.

O Centro de Responsabilidade é portador de uma missdo, tem objetivos proprios e poder de decisao

sobre meios necessarios para realizar os seus objetivos.

Sendo os CR uma unidade descentralizadora de responsabilidades, teremos de os subdividir consoante
0s seus objetivos/responsabilidades. Jordan et al. (2015), classifica os CR de acordo com o poder de
decisao de cada gestor sobre os recursos disponiveis. Assim definem as seguintes tipologias:

= Centro de custo;

= Centro de resultados;

= Centro de investimento.

Deste modo, definem centro de custo como unidades onde o seu responsavel possui poder de decisao
sobre a utilizacao dos recursos e respetiva valorizacao monetaria dos mesmos, realizando ainda a sua

separacao entre centros de custo padrao e centros de custo discricionarios.
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Entenda-se por centros de custo padrao as unidades em que é possivel medir os outputs de forma
mensuravel e atribuir-lhe um custo unitario objetivo. Por sua vez, centro de custo discricionario sao 0s
restantes centros de custo onde nao é possivel fazer a quantificacao, quer seja de unidades produzidas
ou de prestacao de servicos. Por norma, sao centros de custos mais vocacionados para a prestacao de

servicos de suporte ao negocio principal da organizacao.

O gestor de um centro de custo tem como objetivo financeiro o controlo dos custos, e como objetivo nao
financeiro um conjunto de variaveis qualitativas consoante o objetivo do CR, como por exemplo o nivel

de servico, a qualidade dos ouiputs, taxas de rejeicdo, entre outros.

Por sua vez, o centro de resultados, € onde o gestor possui um maior poder de decisao. Pois, para além
de deter poder sobre a decisao de quais 0s recursos a utilizar e consequentemente quais o0s niveis de
custos, detém também o poder de decisdo sobre o nivel de proveitos, dominando assim as duas variaveis

que influenciam o resultado do centro.

O centro de investimento é definido como uma unidade que possui poder de decisdo sobre 0s custos,
proveitos e outros elementos patrimoniais (ativos/passivos), como forma de financiamento da sua
propria atividade operacional. Neste tipo de centro o gestor tem total autonomia para gerir a sua
atividade, tendo como objetivos financeiros encontrar o equilibrio entre o resultado obtido e o nivel de

investimento necessario.

Por fim, e ndo menos importante, é fundamental a aplicacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho. Este, deve conter indicadores de ordem financeira e nao financeira e deve ser ajustado em
funcao do tipo de CR e de acordo com a autonomia concedida aos seus gestores. De acordo com Anthony
& Govindarajan (2007), o objetivo dos sistemas de avaliacdo de desempenho é apoiar a implementacao

da estratégia, pelo que os indicadores selecionados devem garantir a estratégia organizacional.

Em suma, as vantagens de aplicacao de CR sao:

v" Maior autonomia;
v Politicas de gestdo centradas no cliente;
v Aumento da responsabilizacdo de todos os intervenientes:

v’ Avaliacdo do desempenho e melhoria da eficiéncia profissional;
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v’ Perseguicio de objetivos comuns;

v’ Sistema de incentivo.
2.4.4  Analise de Desvios
Como referido anteriormente, os sistemas de custos padrao estdo intimamente relacionados com a
analise de desvios. Pois, atuando os custos padrao como um referencial e objetivo a atingir, & necessario
perceber quais e com que frequéncia ocorrem desvios relativamente a esse referencial. Esta referéncia

¢ essencial pois, permite que haja um termo de comparacdo com o que esta efetivamente a acontecer,

permitindo a identificacao dos desvios e a retirada de conclusoes.

Antes da realizacao da analise dos desvios, é necessario definir quais os limites para o qual um desvio é
ou nao aceitavel. Portanto, a analise de desvios esta também bastante dependente de uma boa definicao

dos limites e da sensibilidade de quem a executa.
De acordo com Palmer (2012), uma analise de desvios deve comtemplar as seguintes etapas:

1. Reflexao sobre os valores planeados;

2. Analise das variacoes;
3. ldentificacdo das principais causas;
4. Aplicacdo de medidas corretivas.

Assim, observando as etapas descritas, compreende-se que as 3 primeiras etapas devem ser realizadas
no menor espaco de tempo possivel, de forma a que a realizacdo da etapa 4 ainda seja exequivel no
espaco temporal do projeto, e consiga ter impacto nos resultados finais. Quando existe um controlo
sistematico dos custos, todas as etapas referidas sdo exequiveis, possibilitando, caso exista essa

necessidade, a alteracdo do rumo dos acontecimentos.

A literatura sugere um conjunto genérico de principais causas dos desvios que podem, entre outras, ter
a sua génese em erros de avaliacao do desempenho atual. A variacao nos precos dos /nputs resultantes
das alteracdes nos precos de mercado e em falhas no processo de procurement de fornecedores mais
vantajosos podem também levar a uma desatualizacdo dos precos padrao. O mesmo acontece face a
alteracdes tecnoldgicas, provocando uma constante revisao e alteracdo dos padrdes. Outro fator que

provoca frequentemente desvios é a possibilidade de ocorréncia de operacdes ineficientes, resultantes
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de avarias ou falhas técnicas, bem como a ocorréncia de situacdes imprevisiveis provocadas por fatores

incontrolaveis.

A analise dos desvios constitui assim um aspeto importantissimo a ter em conta na avaliacdo do
desempenho nas organizacoes, sendo uma ferramenta poderosa no processo de planeamento e
controlo. Esta fornece informacdo mais precisa acerca do desempenho das atividades quando as
operacdes nao ocorreram conforme planeado, direcionando os esforcos dos responsaveis da producao
para as areas que merecem efetivamente a sua atencao, ou seja, as areas, 0s processos ou 0s produtos

que apresentam maiores desvios (Glynn, Abraham, Murphy, & Wilkinson, 2008).

Este reconhecimento das causas dos desvios é considerado como um fator chave no controlo e analise
de custos inerente a qualquer produto ou projeto, pois, para além de permitir a tomada de acdes
corretivas, permite também evitar essa falha em ocasides futuras, melhorando deste modo ndo sé o

desempenho atual, mas também o desempenho da organizacéo no futuro.

Em suma, a analise de desvios apresenta-se como um importante instrumento de controlo, pois permite
identificar as causas que estiveram na origem dos desvios. Possibilita também a aplicacao de medidas

corretivas, caso os desvios o justifiquem.

2.4.5 Pertinéncia da Utilizacao de Custos Padrdo na Atualidade

Muitas tém sido as vozes criticas quanto a pertinéncia da utilizacdo de custos padrao nos dias de hoje,
face ao aparecimento de novas formas de custeio, como o custeio baseado em atividades (ABC) ou o
Just-in-Time (JIT). Face aos desenvolvimentos tecnologicos ocorridos nos ultimos anos, muitos autores
defendem que a avaliacdo dos recursos consumidos nos processos produtivos ja pode ser feita com
recurso a valores reais e em tempo real, o que retirara, em teoria, a utilidade dos sistemas de custo

padrao.

Tendo em conta a controvérsia de opinides, um estudo realizado por um conjunto de quatro
investigadores nao s6 comprovou que os sistemas de custo padrao continuam a ser bastante utilizados,
como também demonstrou que continuam a ser de extrema utilidade para as organizacdes (Marie et al.,

2010).

Assim, Marie et al. (2010) demonstram no seu estudo que os custos padrdo nao s ndo estio obsoletos,

como, na realidade, estao bem presentes nos mais diversos paises. Estudos demonstram que paises
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desenvolvidos apresentam grandes taxas de utilizacao de sistemas de custos padrao como é o caso do

Reino Unido (73%) e do Japao (86%).

Ao longo desse estudo, os investigadores analisaram outros estudos efetuados em outros paises e
concluiram que os sistemas de custos padrao nao fazem uma apologia excessiva do controlo de custos,
estando em vez disso muito ligados a gestdo da qualidade. Marie et al. (2010), acrescenta que as
companhias ao invés de adotarem novos sistemas de custeio, escolhem reconfigurar os sistemas de

custos padrao de acordo com as suas necessidades.

Estes investigadores, de forma a comprovarem a sua tese de pertinéncia e atualidade dos sistemas de
custo padrao, levaram a cabo um estudo numa das economias em maior crescimento no panorama
atual : o Dubai. Neste estudo os investigadores analisaram empresas industriais e de servicos, tentando

averiguar o grau de utilizacao dos custos padrao e a sua pertinéncia.

Assim, os investigadores concluiram que 79% das empresas industriais no Dubai usam sistemas de custo
padrao comparado com 39% no setor dos servicos. As empresas industriais preferem custos padréo
baseados em estudos de engenharia, enquando empresas de servicos preferem custos padrao baseados
no histérico. Para além disso, 45% das empresas industriais e 44% das empresas de servicos definem

0s seus paddes com base em “padrdes de eficiéncia maxima” ou “ padroes possiveis de alcancar,
embora dificeis”. Demonstrando assim, principalmente nas empresas industriais, que esses padrdes nao

estdo voltados para o passado, uma vez que esta implicita a ideia de performance futuras ideais.

Analisando todo o ambito do estudo, Marie et al., (2010) concluiram que as novas técnicas de custeio
como o ABC ou 0 JIT nao sé nao tornaram o custo padrao obsoleto, como este continua a ser o preferido
pelas empresas, principalmente as industriais. A sua simplicidade e baixo custo de manutencao, bem
como a sua flexibilidade sdo umas das razdes apontadas para o sua persisténcia na maioria das

empresas.

Outro estudo realizado mais recentemente, no ano de 2013, comprova a prevaléncia dos sitemas de
custos padrao nas empresas. Este estudo analisa a utilizacao de sistemas de custo padrdo em empresas
do setor automovel da Turquia, concluindo que 74% das empresas utiliza este tipo de sistema de custeio

(Badem, Ergin, & Drury, 2013).

Em suma, podemos concluir que apesar da existéncia de metodologias de custeio mais recentes, 0s

sistemas de custo padrao continuam “bem vivos” e a corresponder as necessidadas das organizacoes.
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2.5 Business Intelligence

O termo Business Intelligence (Bl) comecou a ser utilizado pela primeira vez por um investigador da IBM
em 1958, quando publicou num artigo a definicdo de Bl como sendo a capacidade de capturar as
relacdes mutuas entre os factos apresentados, de modo a orientar as estratégias para o objetivo final
(Luhn, 1958). Mais recentemente, English (2005) definiu Bl como sendo a “capacidade de uma empresa

agir eficazmente através da exploracdo dos seus recursos humanos e da informacao”.

Os sistemas de Bl sao utilizados com cada vez mais frequéncia por parte das organizacdes, permitindo
aos gestores melhorar o seu processo de decisdo (Chaudhuri, Dayal, & Narasayya, 2011). O uso de Bl
¢ visto como uma mais valia para as organizacdes, pois permite acesso as informacdes no momento

certo, apoiando os decisores na tomada de decisao.

O processo de tomada de decisdo & um aspeto fundamental na gestdo de qualquer organizacdo, sendo
este cada vez mais suportado por analises estruturadas dos dados disponiveis. Tendo em conta que o
sucesso de uma organizacao, esta, em parte, relacionado com o processo de tomada de deciséao, é
natural que os instrumentos que disponibilizem uma tomada de decisdo informada sejam cada vez mais

apreciados.

Atualmente, as empresas dispdem de variados sistemas de informacéo onde sdo registados os dados
referentes as atividades da empresa, formando bases de dados com um grande conjunto de informacdes.
Por sua vez, esses dados precisam de ser organizados e geridos, suscitando o crescente interesse das
organizacdes na utilizacdo de ferramentas Bl capazes de transformar as informacdes presentes nas

bases de dados em informacéo util (Cody, Kreulen, Krishna, & Spangler, 2002).

De uma forma geral, os sistemas Bl sao orientados a dados de sistemas de suporte a tomada de decisao,
fornecendo um conjunto de tecnologias, processos, armazenamento, analise e acesso a dados que

melhoram substancialmente a tomada de decisdo dos seus utilizadores (Wixom & Watson, 2010).

Os sistemas Bl sdo também definidos pela sua capacidade de combinacdo de processos, cultura,
politicas e tecnologias para uma boa recolha, manipulacao, armazenamento e analise dos dados que
foram recolhidos, tanto de fontes internas, como de fontes externas a organizacao (Foley & Guilemette,

2010).

24



Elbashier, Collier, & Davern (2008), referem que os sistemas Bl para além de permitirem a melhoria do
processo de decisao a gestao de topo, possibilitam também a melhoria de processos de caracter mais

operacional como a gestdo da producao ou a gestao da cadeia de abastecimentos.

Como ferramentas de analise de sistemas Bl destacam-se as mais utilizadas, os relatorios e os
dashboards. Os relatdrios séo dos instrumentos mais utilizados, permitindo a obtencao dos dados a partir
de diferentes fontes, fornecendo posteriormente os dados bem estruturados aos stakehiolders, através
de tabelas dinamicas, graficos, entre outras formas de representacédo (Janus & Misner, 2011). Por sua
vez, 0S dashboards sao ferramentas que condensam varias medidas e indicadores numa so6 vista,
recorrendo a varios tipos de graficos, KPI's, estatisticas relevantes, entre varias outras possibilidades. Os
dashboards possuem a capacidade de fornecerem toda a informacao necessaria, de forma intuitiva, e

com capacidade de criar alertas para eventuais situacdes criticas.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

No contexto da realizacdo de um projeto de investigacdo, é necessario encontrar e definir uma

metodologia de investigacao adequada de modo a que os objetivos definidos possam ser alcancados.

A investigacdo pode ser definida como um método utilizado para descobrir alguma coisa de forma
sistematica, aumentando dessa forma o conhecimento (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009). Segundo
Creswell (2003), a investigacao cientifica pode ser vista como um processo de interrogacao, onde se
procura encontrar conhecimento ou solucdes, através da descoberta de factos e perspetivas nao
exotéricas. A investigacdo deve ser um processo onde as informacdes sao obtidas de forma sistematica,
devendo existir um objetivo bem definido, com vista a gerar novo conhecimento ou a comprovar o stafus
guo (Saunders et al., 2009). Esta assenta num processo com varias etapas interligadas entre si,
comecando pela definicdo do assunto a investigar, pela revisao da literatura, pelo planeamento da
investigacao, pela definicao da amostra e a consequente recolha e analise de dados e, por fim, a
elaboracao do relato da investigacao (Saunders et al., 2009). A necessidade de reformular ideias nao
permite que esta sequéncia seja linear pois, existe muitas vezes necessidade de recuos e avancos dentro

do processo.

3.1 Abordagem de Investigacao

Ao longo do desenvolvimento de um processo de investigacdo existem dois tipos de abordagens

possiveis, a abordagem indutiva e a abordagem dedutiva (Saunders et al., 2009).

A abordagem indutiva procura recolher dados e desenvolver uma teoria como resultado da analise desses
mesmos dados. Esta, é caracterizada por trés etapas fundamentais: a recolha de dados; a analise dos
dados; e por fim a formulacdo de teorias explicativas a partir da analise dos dados. Este tipo de
abordagem permite perceber com profundidade o contexto em que decorre a investigacao, permitindo

também ao investigador usar diferentes métodos de recolha de dados.

Por sua vez, a abordagem dedutiva procura primeiramente desenvolver uma teoria ou uma hipotese e,
posteriormente, desenvolver uma estratégia de investigacao para testar essa mesma hipotese. Assim, a
abordagem dedutiva é realizada em cinco fases: deduzir a hipotese a partir da teoria; expressar a hipotese

em termos operacionais; testar a hipotese operacional; avaliar os resultados especificos da
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experimentacao; e por fim, caso se justifique, modificar a teoria tendo em conta os resultados obtidos

(Saunders et al., 2009).

Portanto, tendo em conta o objetivo da investigacdo, a abordagem indutiva perfila-se como a mais

adequada para o caso em desenvolvimento.

3.2 Estratégia de Investigacao

Aquando da realizacdo de um processo de investigacao, existem diversas técnicas e ferramentas que
podem ser usadas pelo investigador. A questdo fundamental centra-se na escolha da metodologia correta

para o processo de investigacdo, de forma a conduzir aos resultados desejados.
Segundo Yin (2003), existem as seguintes estratégias de investigacao:

Experimentacao;
Sondagem;

Estudo de Caso;
Investigacao-acao;
Teoria fundamentada;

Etnografia;

AN NN N N N

Investigacao documental.

Cada uma destas estratégias de investigacdo tem associado um conjunto de vantagens e desvantagens
que devem ser ponderadas aquando da selecao do método mais adequado. Elaborada a analise as

diversas estratégias, elegeu-se o estudo de caso.

3.2.1 Estudo de Caso

Tal como refere Yin (2003), um estudo de caso ¢ uma investigacao empirica que, inserida num contexto
real, estuda um determinado fendmeno. A estratégia estudo de caso é aplicada de forma recorrente ao
nivel da andlise da realidade (Serrano, 2004). E uma estratégia que permite realizar uma analise intensa
e profunda dos diversos aspetos de um fendomeno, problema ou de uma situacao real. Assim, o estudo
de caso é utilizado preferencialmente quando se planeia analisar e avaliar condicdes contextuais e essas

mesmas condicdes sao relevantes para o entendimento da problematica em analise.
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O estudo de caso pode ser classificado nas seguintes categorias: descritivo; explicativo; ou exploratério

(Yin, 2003).

Estamos perante um estudo descritivo quando existe uma descricao densa e detalhada de certos eventos
no seu contexto natural. Quanto aos estudos explicativos, estes tm como objetivo alcancar apreciacoes
iniciais sobre determinado evento, procurando encontrar relacdes de causa-efeito que expliguem de que
modo os factos se relacionam em funcao uns dos outros. Por fim, estudos exploratorios pretendem
analisar a veracidade de uma determinada teoria, onde ndo se conhece muito sobre a realidade em

estudo, bem como analisar as suas limitacdes e possiveis modificacoes.

Além desta classificacao, Yin (2003) apresenta também outras propostas de classificacao tais como:
modelos holisticos ou modelos incorporados. Modelos holisticos sdo modelos que possuem apenas uma
unidade de analise, enquanto que os modelos incorporados possuem diversas unidades de analise. Para
além disso, a estratégias de investigacdo pode ser de caso unico ou de casos multiplos. As diferentes

combinacdes possiveis sao apresentadas na Tabela 1.

Caso Unico Casos multiplos
Holisticos Holistico de caso Uunico Holistico de multiplos casos
(uma unidade de analise)
Incorporados Incorporado de caso unico Incorporado de multiplos casos
(varias unidades de analise)

Tabela 1- Modelos de estudo de casos (adaptado Yin, 2013)

0 modelo de estudo de caso utilizado no presente projeto de investigacdo insere-se quer no tipo descritivo
quer no tipo explicativo. E descritivo tendo em conta que sera analisada e discriminada a estrutura do
sistema de custeio da empresa, mais concretamente o PPC e também é explicativo na medida em que
se pretende explicar de que forma podera ser aplicada essa mesma estrutura de custos ao novo software
de custos TcPCM. De acordo com a classificacdo proposta por Yin (2003), podemos classificar o0 modelo
de estudo de caso utilizado como “Incorporado de caso Unico”, uma vez que foram analisadas varias

unidades de analise na mesma empresa (caso Unico).

A recolha de informacao é um fator de extrema importancia num projeto de investigacao cientifica. Assim,

¢ fulcral que se apliqguem o maior numero de fontes e com o maior grau de fiabilidade possivel. As
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técnicas e os materiais a utilizar na recolha de dados ¢ uma escolha do investigador, face ao contexto e

ao caso de estudo (Meirinhos & Osorio, 2010). As principais fontes de pesquisa e recolha de dados sao:

= Documentacao;

= Entrevistas e inquéritos;
=  (Observacao direta;

= (Observacao participativa;

= Analise de quantitativa de dados registados.

Uma vez que as fontes de pesquisa quando usadas em conjunto se completam, para este projeto serdo
consideradas combinacdes das varias fontes. Assim, neste projeto utilizou-se a analise de documentacéo
e registos existentes, a observacao quer direta quer participativa e a realizacao de entrevistas nao

estruturadas.

3.3  Etapas do Projeto de investigacao

O presente projeto de investigacao iniciou-se com uma analise do modus operandis do departamento de
Controlling, compreendendo-se os elementos de custo principais e as atividades inerentes ao

departamento.

Seguidamente, realizou-se um mapeamento das atividades do processo de custeio do produto,
elaborando-se um documento com todas as rubricas e metodologias de alocacao do mesmo. Realizou-
se também uma analise critica das metodologias de alocacdo de custos presentes em algumas das
rubricas do planeamento anual do custo dos produtos, designado na empresa por Planned Product Costs

(PPC).

Posteriormente, com o objetivo de melhorar a analise de desvios de custo dos produtos, construiu-se um
dashboard onde os elementos relevantes para analise podem ser observados de forma intuitiva e

eficiente.

A etapa seguinte consistiu em estudar um novo software de custeio do produto, o TcPCM, que assenta
numa abordagem bastante diferente da abordagem utilizada pelo CTG, uma vez que permite obter uma

granularidade do custo do produto num nivel mais detalhado.
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O trabalho de campo decorreu nas instalacoes da Bosch Car Multimédia, iniciando-se em novembro e
terminando em outubro de 2020. Durante este periodo a obtencao de dados foi conseguida através de
procedimentos como analise de documentacao, observacao direta, entrevistas nao estruturadas e analise

de casos similares.
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4. CAso pDE ESTuDO

No presente capitulo apresentam-se as tematicas abordadas no projeto de investigacao. Inicialmente
realiza-se um enquadramento da empresa onde se realizou o projeto. Posteriormente aborda-se o
Planned Product Costs, onde se estuda a sua composicao, as metodologias de alocacao de custos, e,
para certas rubricas realiza-se uma andlise critica. E também demonstrado e explicado o dashboard
criado para analise de desvios de custo. Por fim, realiza-se uma introducéo ao software TcPCM, onde se

compara a sua metodologia com a metodologia do Controlling.

4.1 AEmpresa

Neste subcapitulo, sera apresentada a empresa na qual se realizou o projeto de investigacao. Assim sera
apresentada uma breve introducao da historia do grupo, da sua estratégia, a presenca do grupo em

Portugal e por fim a localizacao de Braga, local onde o projeto foi realizado.
0 grupo Bosch — Passado e Presente

Tal como a maioria das empresas e organizacdes, o inicio da Bosch nao foi facil. Robert Bosch (1861-
1942), o seu fundador, iniciou a sua aventura no mundo industrial como operario numa pequena
empresa, e esses anos fomentaram em si o desejo de trabalhar por conta propria. Em 1886, abriu a
Oficina de mecanica de precisdo e engenharia elétrica, em Estugarda. Os anos iniciais foram assolados
por altos e baixos e so a partir de meados de 1890 ¢é que as coisas comecaram a acontecer rapidamente
e de maneira imparavel. Em 1897, a Bosch comecou a instalar aparelhos de ignicdo por magneto, de

melhor concecdo, em automoveis, e tornou-se a fornecedora da Unica ignicao realmente fiavel.

Este produto preparou o caminho para a Bosch se tornar numa fornecedora automdvel lider a nivel
mundial, e, esta também na origem do logotipo da Bosch, Figura 3, que hoje é reconhecido
mundialmente. A primeira fabrica do grupo Bosch foi contruida em 1901 na Alemanha, e posteriormente

foram também contruidas mais duas fabricas, uma em Paris e outra em Massachusetts.

Figura 3- Logdtipo do grupo Bosch
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Devido a ter presenciado fisicamente quer a primeira, quer a segunda guerra mundial, a Bosch teve de
se reinventar varias vezes e adaptar-se aos varios contextos em que esteve inserida. Essa conjetura
embora tenho atrasado o seu crescimento, nao impediu a Bosch de se tornar uma referéncia a nivel

mundial.

Atualmente, o grupo Bosch ¢é constituido pela Robert Bosch GmbH e cerca de 440 subsidiarias e
empresas regionais, presentes em 60 paises. O grupo ¢ lider no fornecimento de tecnologia e servicos,
e emprega cerca de 410 000 colaboradores em todo 0 mundo, onde estes contribuiram para gerar uma
faturacao de 77,9 mil milhdes de euros (dados referentes a 31.12.2018). As operacdes do grupo Bosch

dividem-se em quatro areas de negdcio, como podemos observar na Figura 4.

SolugBes de TeE:EIrc%I?aede Tecnologia Bens de
Mobilidade )08 Industrial Consumo
Edificios

Solugdes de Tecnologias de TecnOIOgLaS de I_ Ferramentas

= : = v Condugdo e -

Powertrain edificios elétricas
controlo

Sistemas de
= Controlo de
chassis

| Termotecnolo Tecnologia de
gia embalagens

Bosch Global
Car

| Multimedia | Servilce
Solutions

Eleténica
Automovel

Sistemas de
- diregdo
Automovel

solugdes de
mobilidade
conectada

Figura 4- Areas de negdcio do grupo Bosch

4.1.1 A Bosch em Portugal

A Bosch em Portugal ¢ uma filial do grupo Bosch, e atualmente é o maior empregador e exportador do
pais e, esta presente em territdrio nacional desde 1960, aquando da fundacdo da sua primeira filial a
nivel nacional, localizada em Lisboa, sendo nos dias de hoje a Robert Bosch Lda. Dados referentes ao

ano de 2018 indicam um valor de vendas na ordem de 1,5 bilides de euros, empregando um total de 5
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548 colaboradores nas empresas sediadas em territério nacional. Em Portugal, o grupo possui quatro

fabricas:

» A Bosch Car Multimedia Portugal S.A., localizada em Braga, dedica-se a producao de sistemas
de instrumentacao, sistemas de navegacao, sensores de direcao, entre outros, sendo parceira

da maioria das marcas automoéveis.

= A Bosch Termotecnologia S.A., localizada em Aveiro, dedica-se a producao de solucdes de agua
quente, como por exemplo, bombas de calor, solucdes de aquecimento por combustao de gas,

de aquecimento elétrico, entre outras.

= A Robert Bosch Sistemas de Seguranca S.A., localizada em Ovar, dedica-se a producao de
sistemas de seguranca, como por exemplo cameras de videovigilancia ou sensores de detecao

de incéndios.

= A Robert Bosch SA, localizada em Lisboa, é a sede da empresa em Portugal, e & responsavel
pelas vendas, marketing, contabilidade e comunicacdo, bem como servicos partilhados de

recursos humanos para o Grupo Bosch.

4.1.2  Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

A Bosch Car multimédia Portugal S.A. é a localizacdo onde se realiza a presente dissertacao, localizada

em Braga, é a maior unidade da Bosch em Portugal e uma das maiores do Grupo em todo o mundo.

A historia desta unidade em Braga comeca com a abertura da fabrica da Blaupunkt, em 1990. Nessa
altura, a unidade dedicava-se a producao de autorradios, assumindo uma posicdo de relevancia para a
regiao e para o pais. Com o aumento das exigéncias do mercado automovel, em 2009 a marca foi
vendida, e iniciou-se uma reorganizacao desta unidade que viria a tornar-se na Bosch Car Multimedia
Portugal, S.A, dedicada ao desenvolvimento e producao de sistemas de infotainment, instrumentacao e
sensores de seguranca para a industria automdvel. Em 2012, fruto do aumento da procura de tecnologias
cada vez mais avancadas, a Bosch e a Universidade do Minho assinam aquele que viria a tornar-se na
maior parceria de inovacao em Portugal e uma das maiores parcerias entre empresa e universidade da

Europa.

Atualmente, as atividades desta empresa vao muito mais além da producao de equipamentos inovadores
de multimédia automovel e sistemas de seguranca automdvel exportados para todo o0 mundo. Na Bosch
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Car Multimedia encontrar-se um dos centros da Bosch para o desenvolvimento de solucdes para a
mobilidade conectada e autonoma, com mais de 300 engenheiros. Com cerca de 3800 colaboradores
na cidade de Braga, a Bosch é um dos grandes impulsionadores do ecossistema regional. Na Figura 5 e

Figura 6 apresentam-se dois exemplos de produtos produzidos na unidade de Braga.

Figura 6- Cluster de instrumentacéo Figura 5- Sistema de Navegacao

4.1.3  Controlling (CTG)

O departamento de Controlling (CTG), departamento no qual decorreu o projeto de investigacéo, é
responsavel pelo processo de controlling da empresa, pelo plano econdmico e por processos financeiros
e contabilisticos. O departamento é responsavel por apoiar a administracdo e os departamentos

operacionais e por monitorizar o progresso dos processos da empresa.

Uma das suas principais missdes €& garantir 0 sucesso econdémico nas operacdes de negocio,

aumentando a fiabilidade das decisdes com impacto econémico e estratégico.

0 CTG esta dividido em 3 equipas, CTG1, CTG2 e CTG3, como representado na Figura 7:

CTG

Plant Controlling and
Accounting

CTG1 CTG3

Controlling and
Management of reports

CTG2

Local Accounting

Coordination Business Plan,
Benchmarking, Internal
Controls and special Projects

Figura 7- Organograma do departamento de Controlling
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O presente projeto de investigacao decorreu integrado na equipa de CTG3, cuja responsabilidade passa
pela coordenacao do business plan (plano de negdcios e custos), bem como pelo apoio a execucao dos
controlos internos, de forma a garantir que as diretrizes internas do grupo Bosch sao executadas

corretamente pela unidade de Braga.

E também responsavel pela monitorizacao e controlo do processo de controlo de inventario através de
uma analise e avaliacdo de resultados que sao relevantes para a informacao interna e contabilidade
externa. Outra das funcdes executadas por CTG3 sdo os pedidos de cotacGes de novos produtos por

parte dos clientes, contribuindo para que esses projetos sejam ganhos pela empresa.

35



4.2 0 PPC - Planned Product Costs

O planned product costs, como o proprio nome indica, é o planeamento anual do custo dos produtos
executado pelo departamento de controllingda Bosch. Tem como principal objetivo realizar uma previsao
do custo dos produtos para periodos futuros (ano seguinte), bem como agregar todos esses custos por
categorias, de modo a identificar quais as categorias onde existe maior consumo de recursos e vice-

versa.

Tendo em conta a metodologia utilizada pela Bosch para definir/prever os custos dos produtos para
periodos futuros, o seu sistema de custeio pode ser classificado como um sistema de custos padrao.
Isto porque, para prever os periodos futuros, a Bosch utiliza as condicdes de operacao correntes, bem
como o historico de periodos anteriores, originando assim, um custo padrdo para 0s recursos que serao

consumidos pelos produtos.

Como tal, e sendo esta umas das funcdes de maior importancia do departamento de controlling, um dos

objetivos do presente trabalho passa pela compreensao e analise do sistema de custeio da Bosch.

Deste modo, elaborou-se um “guiao do PPC” onde sao identificadas e explicadas todas as rubricas que
compdem o PPC da Bosch, a metodologia aplicada para a alocacao dos custos as respetivas rubricas e,
para cada rubrica, ¢ apresentado um exemplo numérico onde € possivel demonstrar de que forma os

custos imputados a cada rubrica se irao refletir, no final, no preco de venda do produto.

Assim sendo, desenvolveu-se o documento guido do PPC, onde um dos principais objetivos do mesmo
passa por agregar, num s6 documento, uma explicacdo de como é composto o PPC e quais as alocacdes
que sao realizadas em cada uma das suas rubricas, de modo a facilitar a explicacdo de duvidas internas
de colaboradores, bem como simplificar e ajudar na integracdo de novos colaboradores no departamento

de controlling.

Seguidamente sera apresentada uma breve introducado ao PPC da Bosch. O guido completo pode ser

consultado no Apéndice |- Guido do PPC.

Nomenclatura e Rubricas do PPC

Para melhor compreender a forma como esta organizado e posteriormente como se desenvolve o PPC,
¢ fundamental compreender os conceitos de Profit Center (PC), Overhead (OH), Cost Center (CC) e Part
Number (PN).
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Comecando pelos Profit Center, estes sao unidades organizacionais que subdividem a empresa com
base nas necessidades de gestao, com o objetivo de dar suporte as atividades internas de controlo e
gestdo. Ou seja, o PC é um caodigo alfanumérico de 6 caracteres que esta associado aos produtos
produzidos pela Bosch em Braga, e que agrupa os mesmos de acordo com as suas caracteristicas. Um
PC pode ter associado a si varios OH, enquanto que um OH apenas pode ter associado a si um unico

PC.

Por sua vez, um Overhead é um grupo onde um conjunto de materiais que necessitam de ser
tratados/manuseados de forma similar sdo agrupados. Encontram-se no nivel imediatamente abaixo dos
PC. Como referido, um OH apenas esta associado a um tnico PC. Um OH esta estruturado da seguinte

forma:

- Digito 1-4: SAP plant
- 5°digito: Area de producéo
- 6° digito: Sub-area de producao

Os Part Numbers sao as unidades de gestdo mais especificas de todos os conceitos apresentados. Estes
identificam um e um so6 produto especifico. Sdo compostos por 10 ou 13 digitos, sendo os 10 digitos

correspondentes a matéria-prima e os 13 digitos a produtos finais.

Por ultimo, os Cost Centers sao areas operacionais que prestam um servico definido e sdo contabilizados
independentemente a partir de um aspeto de contabilidade de custos. Ao contrario dos PC que estao
associados ao produto, os CC estao associados a todas as outras areas que fazem parte da empresa e
permitem o desenvolvimento dos produtos, tais como, despesas associadas a manutencao dos edificios,
custos associados aos varios departamentos da empresa, custos associados a servicos de apoio ao

pessoal, como por exemplo a cantina, entre outros. Os respetivos custos sao agrupados pelos varios CC,
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e posteriormente sdo imputados aos varios PC. Na Figura 8, podemos observar o modo de

relacionamento entre os varios conceitos mencionados.

Profit Center

Figura 8- Relacionamento entre Profit Center, Cost Center, Overhead e Part Number

OH

Assim, compreendidos estes conceitos fundamentais que integram o PPC, é possivel avancar para a
visualizacdo da estrutura do PPC. Na Tabela 2, podemos visualizar todas as rubricas que compdem o

PPC, bem como as suas sub-rubricas e a metodologia de alocacdo dos custos as respetivas sub-rubricas.

Rubrica Sub-rubrica Metodolog_la de
Alocacao
1 Material (MAT)
- Rejeicoes
- Substituicoes
- Alttrition rate
- Rejeicoes do processo Bonding
2 MAT Risks - Outros % MAT
1+2=3 MAT (with MAT Risks)
- Fretes de chegada
- Taxas
4 MOH Var % MAT
- HC Costs e Outros Custos
5 PDC Var
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6 PDC Risks Var % PDC Var
7 PDC Var add
4+5+6+7=8 PPC Var
HC Costs
Outros Custos
Garantia Nivel de Servico
NT-EWAK
9 MOH Fix Pedidos de Alteracdes de % MAT
Engenharia
10 PDC Fix
HC Costs
Serep % PDC FIX
11 PDC Fix add MFT1 e MFT5
HC Costs
12 PAC Fix Outros Custos % PDC
Cl - dep. informatica
8+9+10+11+12=13 PPC Fix
3+8+13=14 PPC

Como referido anteriormente, o PPC é uma projecao do que serdo os custos da fabrica para o ano
seguinte. Assim, de forma sucinta, o planeamento inicia-se com o envio do forecast por parte da Bosch
Alemanha, onde é indicado para todos os produtos que estao previstos produzir nesse determinado ano,
o respetivo custo do material (MAT). Seguidamente, existem os custos de producao, que sao calculados
com base nos tempos maquina (TEB) e nos tempos homem (VT), que multiplicados pela respetiva tarifa,
resultam nos custos de producdo. Varias outras rubricas integrantes do PPC sao calculadas baseando-
se quer nos valores obtidos nas rubricas MAT, quer nos valores das rubricas PDC, PDC Var e PDC Fix,

tal como mencionado na coluna intitulada metodologia de alocacao, da Tabela 2.

Seguidamente sera apresentada uma pequena explicacao dos tipos de custos imputados a cada uma

das rubricas do PPC, sendo que, para melhor compreensdo quer da tipologia dos custos, quer da

Tabela 2- Rubricas integrantes do PPC

alocacao dos mesmos, deve ser consultado o Apéndice I- Guido do PPC.
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Material (MAT)

Nesta rubrica, sao alocados todos os custos com o material, ou seja, os custos incorridos com a compra

de matérias-primas.

MAT Risks

Aqui sdo considerados os “riscos” do material. Exemplo disso sé@o as rejeicoes de material durante o
processo de manufatura, as substituicdes de material ou acertos de inventario de matéria-prima. A
alocacao dos custos nesta rubrica é feita de acordo com a percentagem dos custos com material que
cada um dos diferentes Overfiead contém, ou seja, a distribuicdo dos custos é realizada em proporcao,
com base nos custos de MAT de cada OH. Os OH que contém mais custos com MAT, também serao

aqueles que contém maiores custos com MAT Risks e vice-versa.

MOH Var

Os Material Overhead Costs variaveis sao os custos que estao relacionados essencialmente com os fretes
de chegada de materiais. A sua alocacao de custos é igual a aplicada na rubrica MAT Aisks, uma vez

que ¢ realizada de acordo com os custos com material (MAT) que cada OH contém.

PDC Var

Os Production Costs sao os custos das funcdes que estao diretamente relacionados com a producao de
um produto/parte ou com a montagem de um componente. Nesta rubrica sao imputados os custos de
producao variaveis que incluem os tempos maquina (TEB) e os tempos homem (VT) multiplicados,
respetivamente, pela tarifa Fix e pela tarifa Var. A explicacdo do calculo das tarifas encontra-se no

Apéndice |- Guido do PPC.

PDC Risk Var

Tal como no MAT Risk, esta rubrica pretende atribuir uma percentagem extra ao custo de producao para
fazer face a problemas que existem ao longo do processo produtivo. Exemplo disso séo os custos com
retrabalho interno, que visam corrigir defeitos ocorridos durante o processo de fabrico, evitando que o

produto seja considerado scrap.

PDC Var add
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No PDC Var Add sao imputados aos produtos os custos referentes aos testes de qualidade.

MOH Fix

Relativamente aos Material Overhead fixos esta € uma rubrica onde se imputam uma grande variedade
de custos, dependendo da sub-rubrica que se esteja a mencionar em especifico. Sao, por exemplo,
imputados custos relacionados com o processo logistico de rececdo de materiais, custos relativos ao

procurement, entre outros.

PDC Fix

Nesta rubrica sao imputados os custos de producao fixos, cuja a sua distribuicdo se processa da mesma
forma que se realizou na rubrica PDC Var. Aqui, a unica diferenca reside na existéncia de apenas tarifa

fixa, e como tal, apenas se consideram os TEB.

PDC Fix add

No PDC Fix add sao imputados custos de varios departamentos que intervém no processo produtivo.
Como por exemplo, o departamento de MOE, que é responsavel pelo processo de industrializacdo do

produto.

PAC Fix

Os Plant Administration costs representam custos indiretos de funcdes da fabrica que monitorizam e
coordenam as atividades da area produtiva (funcdes de gestao, controlo, financas e contabilidade), bem
como funcdes administrativas e de servico, incluindo também os custos relativos a formacdes dos

colaboradores.

Deste modo, é possivel compreender como esta estruturado o sistema de custeio da Bosch. A Boschem
Braga segue as diretrizes da casa mae, Bosch GmbH na Alemanha, e como tal, qualquer alteracao a
forma como sao estruturados ou imputados os custos teria de ter a sua aprovacao. Sendo esse um
processo extremamente moroso, nao seria viavel durante o horizonte temporal do presente projeto,

aplicar e testar possiveis alteracées ao mesmo.
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Assim, decidiu-se que no ambito deste projeto de investigacao se iria elaborar um mapeamento do atual
sistema de custeio, analisando potenciais rubricas que poderiam ser alvo de melhorias no futuro. No

Apéndice |- Guido do PPC encontra-se 0 mapeamento do atual sistema de custeio.

Seguidamente sera realizada uma analise critica a algumas das rubricas do PPC.

4.2.1 Andlise Critica do PPC

Apds a compreensao e analise do complexo sistema de custeio da Bosch Car Multimedia, e tendo em
consideracao que este & um sistema de custeio maduro e consolidado nas varias localizacoes da Bosch
por todo o mundo, verificou-se que nas rubricas a apresentar seguidamente poderia ser seguida uma

abordagem diferente.

Visao Geral dos Custos do PPC por Rubrica

Primeiramente, e com o objetivo de se compreender quais os tipos de custos que mais impactavam o

preco final do produto, decidiu-se verificar quais as rubricas do PPC com mais custos alocados.

Assim sendo, na Figura 9e na Figura 10, pode-se observar que a rubrica com maior influéncia sobre os
custos totais do PPC é a do material, representando cerca de 85% do seu custo. Seguidamente, surgem
0s custos de producao, variaveis e fixos, com 5,8% e 3,8%, respetivamente, seguindo-se as rubricas cujos
custos sdo alocados com base nos custos totais de producdo de cada produto, como é o caso das
rubricas PDC Fix add, PDC Var add e PDC Risks Var, e as rubricas cujos custos séo alocados com base

no custo do material, como é o caso do MOH Var, MOH Fix e o MAT Risks.

Todos os custos devem ser alvo de atencao, mas neste caso, o Material tem um grande peso no conjunto
dos custos, e como tal, devem ser realizados todos os esforcos possiveis para encontrar os melhores
fornecedores, com a melhor qualidade e ao mais baixo custo, sendo, portanto, vital para a reducdo dos
custos com material os processos de sourcing e procurement. Por sua vez, 0s custos de producédo sao
aqueles que a fabrica consegue “controlar” e os quais deve procurar melhorar constantemente, através
da procura da maxima eficiéncia dos processos, da eliminacdo dos desperdicios e do melhor

aproveitamento dos recursos.

Deste modo, observa-se que de acordo com a tipologia de produtos produzidos pela empresa, a maior
fatia dos custos é da responsabilidade do material, enquanto que as restantes rubricas representam,
aproximadamente, 15% dos custos totais.
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Rubricas do PPC

Material

Custos totais PPC por rubrica

PDIC_Var . 71.461.389 £

PDC_Fix . 46415008 €

PDC Fix add I 21.166.076 €

MOH_Fix I 18.327.681 €

MOH_War I 15.547.105 €

MAT_Risks I 15.420.505 €

PDC Var add ‘ 704,847 €

PDC_Risks Var ‘ 265.699 €

oM €

SO0M £ 1.000M £
Millions

Figura 9- Custos totais do PPC por rubrica

Custos Totais do PPC por rubrica

1,7%
3.8%

5,8% .

_1.\3% 7

Rubricas do PPC
@ Material

@ FPDC Var

@ FDC Fix

® PDC Fix add
@ MOH_Fix

@ MOH_Var

@ MAT _Risks

@ PDC Var add
@ PDC Risks Var

= B84,6%

Figura 10- Percentagem dos custos totais do PPC por rubtica
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Analise da Rubrica MAT Risks

Na rubrica MAT Risks decidiu-se fazer uma comparacao entre os valores previstos para cada uma das
sub-rubricas (Rejects, Replacements e Attrition Rate) e verificar qual a diferenca entre os valores
planeados no Business Plan de 2019 (BP19) e os valores efetivamente verificados no ano de 2019,
sendo esses valores denominados por “valores reais”. Os valores reais foram retirados através do

software SAP, sendo estes atualizados mensalmente no SAP pelos gestores da producao.

Assim, na Tabela 3 encontram-se o0s custos registados por respetivos PC e OH nas rubricas do BP19 em

comparacao com os valores registados efetivamente na fabrica.

Profit Center Overhead Rejects BP19 Rejects Real RPLEP1S FRPLReal AHREBPI®  AHR Real

PS40 815017 4831072900 €  2732381€ 140280€ 195.791€ 234518 € 294 660 €
POTE13 815003 431927600 €  1.902571€ 254075€  13.744€  457335€ 372592 €
PS40 815016 93702400 €  3.279401€ 161.82B€ 69876 € 259435€ 526.200 €
POTEST 815024 31452300 € 90.779€ 10.031€ -A601E€ 20,080 € 13601 €
POTE15 815005 274,158,000 € 479133 € 17311 € 14242 € 107.783 € 92.837 €
POO245 815004 220.984,00 € 218288 € 0,978 € J49 € 37218 € 57.062 €
POTE15 815029 185.339,00 € 8EATI1 € 5.669 € 6058 € 35.296 € 1.740 €
POTRSE 815007 171.519,00 € 90.565 € 8576€ 17024 € 27443 € D€
PS40 815020 £3.074,00 € 198,753 € 10893 € 4913 € 17463 € 19749 €
POTES4 815014 60.955,00 € 22127 € 3.586 € 5539 € 14342 € 19503 €
POTES4 815026 36.631,00 € 158391 € 1.045 € 2670 € 4524 € 113€
POTES4 815025 55.05400 € 43232 € 4678€  -AM5€ 20,193 € 33M3€
POO243 815018 30.581,00 € 67 € 1.311 € 3684 € 6.990 £ 0€
POTES4 815006 20.107,00 € 37390 € 1.676 € 3740 € 5302 € 5951€
PO0249 815019 16.757,00 € 40461 € T8 € 4488 € 3830 € 10013 €
POTES4 815022 5.057,00 € 11.719 € 421 € D€ 1348 € 0€
POTE13 815001 4,402 00 € 17853 € 259 € -297814€ 466 € 29.610 €
POTEST 815021 1.673,00 € 320,368 € a7 € 7.028 € 2.265 € 13.063 €
Total 11.548.043,00 € 10.729.1% € 636.215€ 9.366 € 1.261.891 £ 1.660.837 €

Tabela 3- Comparacéo dos custos com IDC no BP19 com os custos Reais de 2019

Na Figura 11, apresenta-se a comparacao dos gastos totais com IDC (/nternal Defect Costs) previstos no
BP19 (nomenclatura usada pela empresa para designar o planeamento de custos para o ano corrente)
e 0s IDC Reais. O termo IDC é um acronimo utilizado pela Bosch para se referir as rubricas Rejects,
Replacements e Attriticion Rate. Verificou-se que existia apenas uma pequena diferenca entre os dois
valores, aproximadamente 1,05M, sendo a previsao dos custos no BP19 superior aos custos Reais, e
em termos percentuais, essa diferenca possui um peso relativo sobre os custos planeados de

aproximadamente 7,8%. Assim, observando os custos, sem fazer a sua reparticao por classes (Frofit
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Center e Overheaa), verifica-se que ndo existem grandes diferencas entre os valores reais e os valores

planeados.

IDC's BP19 ws |IDC's Real

1240 M
(47,97%)

® D "s Real
@ IDCs BP19

13,45 M
(52,03%)

Figura 11- Total dos custos com IDC's no BP19 vs IDC's Real

Seguidamente, analisou-se a rubrica Rejects, pois é aquela que contribui com a maior fatia nos custos
de /DC (+ 11.5 M), e verificou-se que existiam maiores assimetrias. Na Figura 12, observa-se claramente
as diferencas verificadas em cada PC quando se comparam os valores planeados com os valores reais.
Deste modo, e analisando os trés PC com maior volume de custos com Rejects, verificou-se que apenas
no profit center P09401 é que os valores sao minimamente préximos, existindo apenas uma diferenca
de 0,4M (6.4%). Por sua vez, no profit center P07613 a diferenca situa-se nos 2.4M, ou seja, verificou-
se um erro relativo de aproximadamente 56% na previsao dos Fejects no BP19. No caso do profit center
PO7615, também se verifica uma grande diferenca entre o planeado e o real, sendo a diferenca de

aproximadamente 0.9M, verificando-se um erro relativo de aproximadamente 66,2%.
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Rejects BP19 e Rejects Real por Profit Center
T™

621 M
&M 5,81

M
432 M
4 M

® Rejects BP19
M @ Rejects Real

Milhoes

M
1,36 M

M

1 0,61 M

032 O22M  020M 017 M

o e il ...
POS401 POTETS POTE1S POTEST POO245 POTE54 POTESG POO249

Profit Center

0,46
0,05 M

Figura 12-Comparacao do custo com Rejects por Profit Center

A analise anterior foi realizada ao nivel dos Profit Centres. Agora sera efetuada a mesma analise, mas ao
nivel dos Overhieads. Serdo analisados os OH pertencentes aos Profit Center P07613 e PO7615, pois
sa0 0s que registam maiores diferencas absolutas entre os valores planeados e os reais. Relativamente
aos OH pertencentes ao Profit Center PO7613 o resultado é muito idéntico, pois este apenas possui dois
OH e um deles possui pouco volume de unidades produzidas, motivo pelo qual a diferenca se mantém
na mesma ordem de grandeza (Figura 13).

Rejects BP19 vs Rejects Real por Overhead
®Rejects BP19 @ Rejects Real

815003
1,90 ME

0,00 ME

Overhead

B15001

0,02 ME

0.0 ME 0,5 ME 1.0 ME 1.5 ME 2,0 ME 2.5 ME 3.0 ME 3.5 ME 4.0 ME 4,5 ME
Milhdes

Figura 13- Rejects dos Overhead's pertencentes ao PC P07613
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Assim, de modo a se verificar o real impacto que estas diferencas de valores teriam no custo do produto,
efetuou-se os calculos com os valores reais da rubrica ARejects para um produto pertencente ao OH
815003, que se designou por Produto A. O critério de selecao do produto A, teve como Unico fator, ser
0 produto com maior nimero de quantidades previstas para producao em 2019. Deste modo, o produto
A no BP19 tem um custo com Rejects por unidade de 2,8€. Apds se efetuar os calculos com os valores
reais de Rejects (1.902.571€), onde se aplicou ainda uma margem de erro de 15%, elevando assim o
custo com Rejects para 2.187.957€, obteve-se o custo por unidade de 1,42€. Na Tabela 4, é possivel
observar que a diferenca entre o custo planeado e o custo real, por unidade, ¢ de 1,38€, ou seja,

efetivamente o produto estava a suportar mais 49,3% de custos com Aejects, que na realidade nao

possuia.

1. Custo BP19 | 2. Custo Real | Diferenca (1-2) | Diferenca (%)

Rejects Produto A | 2,8 €/uni 1,42 €/uni 1,38 €/uni 49,3%

Tabela 4- Comparacdo do custo unitario de Rejects para o Produto A

Por sua vez, para os OH pertencentes ao Profit Center PO7615 (Figura 14), verificou-se diferencas
consideraveis entre o planeado e o real, sendo que neste caso os custos planeados sao bastante

inferiores aos custos reais ocorridos efetivamente.

Rejects BP19 vs Rejects Real por Overhead
@ Rejects BP12 @ Rejeds Real

815005
- 048 M
@
£
o
=
o

B15029

0,88 M
0.0mM 01M 02 M 03 M 0.4 M 05M 06 M 07 M 0.am 0am

Milhdes

Figura 14- Rejects dos Overheads pertencentes ao PC P07615



Realizando o mesmo procedimento que no exemplo anterior, comparou-se a diferenca entre o custo com
Rejects de um produto pertencente ao OH 815029, denominado por Produto B. Aqui, como é possivel
observar na Tabela 5, o custo do BP19 ¢é bastante inferior ao custo real, sendo a diferenca entre os dois
valores de 13,2 €/uni, demonstrando uma cotacao do produto por defeito na ordem dos 477%. Uma
das explicacdes para esta enorme diferenca demonstrada, prende-se com o facto de o produto B ser um
produto que iniciou a sua producdo em 2019 e que utilizava processos novos, € como tal, ndo existia

um histérico, verificando-se mais rejeicées que aquelas que se tinham planeado inicialmente.

1. Custo BP19 | 2. Custo Real | Diferenca (1-2) | Diferenca (%)

Rejects Produto B | 3,5 €/uni 16,7 €/uni - 13,2 €/uni 477 %

Tabela 5- Comparacdo do custo unitario de Rejects para o Produto B

Analisando as restantes rubricas dos /DC’s, Replacements e Attrition Rate, verifica-se que em relacéo
aos Replacements, Figura 15, as previsdes do BP19 encontram-se muito distantes dos valores reais,
contendo os custos reais apenas um peso relativo de aproximadamente 1,5% sobre os custos planeados.
Por sua vez, na rubrica Aftrition Rate, Figura 16, as previsdes do BP19 demonstram um maior grau de

acerto, uma vez que a diferenca entre o valor previsto e o valor real foi de 0,4M.

RPL BP19 e RPL Real Attrition Rate BP19 e Attrition Rate Real

937 KE [1.45%)

1.26 ME

(43,18%)

@RPLBP19 @ AR BP19
® RPL Real ® AR Real
1,66 ME [56,62%)
636,22 K& [UB,55%)
Figura 15- Replacements BP19 vs RPL Real Figura 16- Attrition Rate BP19 vs Attrition Rate Real

48



Assim, podemos concluir que quando se encara a previsao dos custos com IDC como um todo (Figura
11), constata-se que esta é bastante eficaz na previsao dos custos, verificando-se apenas uma diferenca

na ordem dos 7,8% entre os custos planeados e os custos reais.

Contudo, quando se desdobra esta analise por Profit Centers e Overheads, as assimetrias comecam a
aumentar, existindo em alguns casos desvios bastante elevados, como se demonstrou na Figura 12,

Figura 13 e Figura 14 e nas Tabela 4 e Tabela b.

Porém, motivado pelo facto de em alguns casos as previsdes dos custos no BP19 serem superiores aos
valores efetivamente reais e noutros casos serem inferiores, € possivel, deste modo, explicar os bons
resultados alcancados quando se observa os custos como um todo, ndo se observando grandes

diferencas entre os custos planeados e os custos reais.

Mas, como os custos a imputar ao produto séo afetados pelos resultados de cada OH, e neste campo
existem desvios elevados face as previsoes, originando que em alguns produtos estejam a ser imputados
custos que nao sao efetivamente deles, provocando consequentemente um aumento do seu custo, ao
invés de outros produtos, onde custos que deveriam ser imputados aos seus OH, sao imputados a outros,

e por consequente, terao um custo final mais baixo.

Assim, constata-se que apesar do bom desempenho global da previsdo de custos, existe oportunidade
de melhoria do mesmo, quando é realizado o desdobramento dos custos totais pelos respetivos Profit

Centers e Overheads.

Analise da Rubrica MOH Var - Fretes

Como verificado anteriormente, a alocacao dos custos relativos aos Fretes ¢ realizada com base nos
custos totais com matéria-prima que cada um dos diferentes OH possui. Porém, matéria-prima cujo seu
custo por unidade é mais elevado, nao significa que possua um maior volume de carga transportada,

pois, materiais mais caros podem nao ser 0s mais volumosos.

No atual modelo, ndo existe esta diferenciacéo, e apenas é considerado o custo da matéria-prima, ao
invés do seu volume. Mas como se pode compreender, podem existir materiais para 0s quais 0 seu custo
unitario de matéria-prima seja mais baixo, mas que por sua vez possuam um volume unitario maior,

comparativamente com outros materiais cujo o custo da matéria-prima € mais elevado.
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Segundo a atual metodologia de alocacao dos custos, materiais cujo o custo das matérias-primas é mais
elevado, terao uma maior imputacdo dos custos relativos aos fretes, enquanto que materiais mais

“baratos”, terdo uma menor fatia dos custos com fretes a ser-lhes imputada.

Assim, ao invés de usar a seguinte férmula de alocacédo dos custos:

Custo do MAT do respetivo OH
Custo do MAT de todos os OH

fretes Normal = Custos estimados de fretes no BP *
Sugere-se a alteracdo do uso do custo do material pelo uso do volume (ms), como ilustrado na formula
seguinte:

Volume do MAT do respetivo OH
Volume do MAT de todos os OH

fretes Normal = Custos estimados de fretes no BP *

De modo a corroborar este raciocinio, realizou-se uma recolha de dados junto do departamento de
logistica, com o objetivo de obter informacéo relativa aos volumes dos materiais que entraram na unidade

de Braga no ano de 2019.

Uma vez que o departamento de logistica ndo possuia informacao relativa aos volumes de cada material
recebido de forma individual, isto &, apenas se conseguia obter informacao dos materiais recebidos como
um todo, ndo discriminando os mesmos por Part Number ou Profit Center, quer fosse por meio de frete
normal ou frete especial, impossibilitando deste modo a comparacado entre a metodologia atual e a nova

metodologia proposta.

No entanto, foi possivel obter dados relativos ao peso (kg) de cada material recebido em 2019 por meio
de frete especial. Embora néo seja o driver sugerido anteriormente, acredita-se que este forneca um
maior grau de precisao na alocacdo dos custos relativos aos fretes especiais que o atual método de

alocacao de custos, e como tal, decidiu-se utilizar o mesmo de modo a comparar ambas as abordagens.

Assim, na Figura 17 realiza-se a comparacao da alocacao dos custos relativos aos fretes especiais, entre
a atual metodologia, baseada nos custos das matérias-primas, e a metodologia baseada na alocacao dos

custos de acordo com o peso(kg) dos materiais recebidos.
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Alocacao com base no MAT vs Alocacao com base no Peso (kg) by Profit Center

® Alocacdo com base no MAT @Alocagdo com base no Peso (kg)

1.0ME£

0.8ME

0.6ME

Millions

0.4ME

0.2M€

28K € 26k e E oaeBTRE oapen e -

el el - -
PO9401 PO7613 PO7615 PO7654 PO7e57 PO0245 POTE56 P00249
Profit Center

0.0ME

Figura 17- Comparacao da alocacao de custos nos fretes especiais

Como é possivel observar na Figura 17, nos Profit Centers onde existia uma maior alocacao de custos,
o P09401 e P07613, verificou-se que realizando a alocacdo com base no peso(kg) essa alocacao
diminuia, aos invés dos Profit Cenfers com menor alocacao de custos, em que se observa que existe um
aumento em praticamente todos os Profit Centers. Na Figura 18, apresenta-se a diferenca, em termos
percentuais, entre os valores das duas diferentes alocacées. Como se observa, existem aumentos
bastante acentuados de custos nos PC cujo o total de custos com matéria-prima € menor, € uma
diminuicao naqueles em que o total de custos com matéria-prima é maior. O P0O7656 deve ser
considerado um outfier, pois € um PC que esta prestes a ser descontinuado, pois os produtos que ainda

estdao em producao, estdo em fim de ciclo e com baixissimos volumes de unidades produzidas por ano.
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Aumento/Diminucao de Custos com Fretes Especiais

100% 91%
72%
0% 39% 380 353,
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-55%

-100%

rOO249  POVES4 P

07613 PO7e57 POO245 POTE13  PO9401  POTES5E
Profit Center

Figura 18- Diferenca percentual entre 0s dois tjpos de alocacdo em estudo

Como o método de alocacao atual é baseado no custo com as matérias primas, os Profit Centers cujo
as quantidades produzidas sao mais elevadas ou os materiais sdo mais caros, terdo mais custos com
matéria-prima e consequentemente maiores custos com fretes especiais imputados. O raciocinio inverso
aplica-se aos Profit Centers em que as unidades produzidas sao menores ou 0s materiais mais baratos,

consequentemente terdo menores custos com fretes especiais.

Com a alocacao baseada no peso (kg) que cada PN representava nos transportes especiais, verifica-se
uma reducao na imputacao dos custos aos PC que possuiam maiores custos com matéria prima, e um

aumento naqueles em que os custos com matéria prima ndo eram tao avultados.

Na Figura 19, observa-se que os dois PC com maior volume de custos representam cerca de 90,8% dos
custos com fretes especiais, enquanto os restantes PC representam aproximadamente 9.2% dos custos

com fretes especiais no ano de 2019.
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Alocacao com base no Material by Profit Center
Profit Center
® P09401
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@®P07615
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Figura 19- Alocacao do custo com Fretes Especiais baseada nos custos do material

Por sua vez, na Figura 20, verifica-se que na alocacao dos custos realizada com base no peso (kg) dos
materiais, os dois PC mais representativos representam aproximadamente 80.9% dos custos, enquanto

nos restantes a sua representacao é de aproximadamente 19.1 %.

Alocacao com base no Peso (kg) by Profit Center

3TK £
SEK € (3,1%) (4,0%)

100K € (5,5%) Profit Center
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@P07613

102K € (5.6%)

@®P07615
@ P07654
@ P00249
@ P07657
®P00245
@ P07656

850K £ (46,8%)

619K £ (34,1%)

Figura 20- Alocacéo do custo com Fretes Especiais baseada no pesofkg) do material
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Deste modo, verifica-se que os PC cujos seus volumes de producdo sao mais baixos, e no seu conjunto
possuem menores custos com matéria prima, estao a ser beneficiados com o atual método de imputacao
de custos, ao invés dos PC com maiores volumes de producao, cujo a imputacao de custos esta a ser

realizada por excesso.

Para se obter uma maior precisdo na imputacao dos custos relativos aos fretes, & necessario, como se
demonstrou, drivers de custo mais ajustados a rubrica em questao. Portanto, deve ser efetuado um
trabalho de colaboracao com o departamento de logistica de modo a que, no futuro, seja possivel obter
dados mais precisos do material que entra na fabrica, preferencialmente dados relativos aos volumes

que cada PN ocupa nos respetivos recebimentos.
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4.3  Dashboard para Analise de Desvios

As organizacOes procuram analisar dados e informacéo da forma mais intuitiva e pratica possivel, de
modo a que as suas decisdes sejam 0 mais célere e acertadas possiveis. Deste modo, informacéo
esquematizada, atempada e correta tém uma enorme importancia, uma vez que a tomada de decisao é

fundamental para um crescimento sustentado das organizacoes.

Os sistemas de Business Intelligence surgem como mecanismos que incrementam valor aos atuais
sistemas de informacao das organizacoes, através da conjugacao de dados provenientes de diferentes
fontes, disponibilizando os mesmos de forma simplificada e atempada ao decisor, facilitando desse modo

a tomada de decisao.

Como referido anteriormente, a analise de desvios € um processo fulcral na gestao e controlo dos custos,
e, como tal decidiu-se dotar o atual método de analise de desvios de uma ferramenta que tornasse a

analise mais intuitiva, mais organizada e mais “visual”.

A construcdo do dashboard teve como principais premissas a facilidade na atualizacdo da informacao,
bem como a automatizacdo do modo como sdo importados os dados. Para a implementacdo do
dashboardfoi necessario a aprendizagem de um novo software a qual exigiu uma parte significativa deste

projeto de investigacao.

Seguidamente apresentam-se as etapas percorridas durante a criacdo do dashboard, assim como se

descreve a forma como esta estruturado o dashboard.

4.3.1 Etapas da Construcao do Dashboard

A construcao do dashboard consistiu nas seguintes etapas:

1. Analise e recolha dos dados;
2. Selecao do software;
3. Criacao do dashboard.

Analise e Recolha dos Dados

A primeira etapa consistiu em compreender a metodologia utilizada na analise dos desvios do custo dos

produtos, bem como compreender quais as métricas mais relevantes para essa analise. Deste modo,
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verificou-se que a informacao pertinente era extraida de duas fontes, do software de gestao da empresa
e de um ficheiro Excel. Posto isto, 0 passo seguinte passou por identificar quais os dados de cada uma
das fontes seriam pertinentes para a analise, extraindo-se apenas aqueles que seriam necessarios para

0 dashboard, de forma a nao sobrecarregar o sistema com informacao desnecessaria.

Selecao do Software

Apds a analise das varias opcdes, o software escolhido foi o Microsoft Power BI. Esta decisao foi
suportada pela facilidade de aquisicao do software, uma vez que este vem incluido no pacote do Office
ao qual a maioria das empresas tem acesso. Outro fator importante, que suportou a decisao, foi o facto
de ser um software “amigavel”, ou seja, de interpretacao e utilizacao acessivel, e também por permitir a

sua utilizacao em varias plataformas, quer seja no deskfop, no tablet ou no smartphone.

Criacao do Dashboard

A Ultima etapa consistiu na criacéo do dashboardno Power B/. Aqui foram estruturadas as varias paginas
do dashboard, de forma a conterem os indicadores necessarios para analise, bem como um conjunto de
filtros e segmentacao de dados que permitem realizar diferentes tipos de analises, de acordo com os

requisitos que o utilizador defina em cada momento de analise.

4.3.2 Estrutura do Dashboard

O dashboard esta organizado de forma dedutiva, ou seja, partiu-se do geral para o particular. Na pagina
inicial apresenta-se um retrato geral, enquanto que nas duas paginas seguintes obtém-se uma visao mais

pormenorizada. Assim, o dashboard encontra-se estruturado da seguinte forma:

A. Visao Geral
B. Analise do Aumento de Custos
C. Analise da Diminuicdo de Custos

Seguidamente serao explicadas cada umas das paginas do dashboard, recorrendo a print screens para

uma melhor compreensao.

A. Visao Geral
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A pagina inicial do dashboard pretende ser, como o préprio nome indica, uma visao geral dos desvios

verificados nos produtos finais. Na Figura 21, é possivel observar a pagina inicial do dashboard.

Seguidamente descrevem-se cada um dos itens numerados na Figura 21.
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Figura 21- Dashboard: Visao Geral

1. Aumento de Custo- Neste grafico é possivel observar quais os Part Numbers (PN) em que o
aumento de custo foi mais elevado. Este esta organizado de modo decrescente para permitir

uma atencao especial aos maiores aumentos.

2. Diminuicao de Custo — Ao contrario do item anterior, aqui é possivel observar os Part Numbers
que reduziram o seu custo. Por sua vez, também se encontra organizado de modo decrescente

para realcar as maiores diminuicoes de custos.

3. Qtd de Desvios por Profit Center Aqui é possivel observar a distribuicao dos desvios pelos
respetivos profit centers, ou seja, apresenta por profit center o numero de desvios existentes,

demonstrando quais os grupos de produtos onde existe maior numero de variacdes nos custos.

4. Média do Desvio de Custo por Profit Center: Este campo do dashboard permite identificar

quais os profit centers que, em média, apresentam um maior desvio de custo. Ou seja, é
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apresentada uma média dos desvios de custo, positivos e negativos, por profit center,

evidenciando, desta forma, o desempenho dos mesmos.

5. Segmentacao de dados e cartoes informativos- Nesta seccdo é possivel observar-se
informacdes gerais relativas aos dados analisados, como por exemplo o nimero de PN
analisados e os respetivos PN que aumentaram e diminuiram de custo, salientando-se o maior
aumento de custo e a maior reducdo de custo. E possivel também fazer a segmentacdo dos

dados por més.

E importante salientar, que quer nesta pagina do dashboard, quer nas restantes, todos os dados séo
dinadmicos, sendo possivel obter mais informacao sobre cada item clicando sobre o item, e todos os

outros dados se ajustardo em funcao do item ou filtro selecionado.
B. Aumento de Custo

A segunda pagina do dashboard apresenta a visualizacdo apenas dos desvios que implicaram
aumentos de custo dos produtos. Nesta pagina é possivel analisar de forma pormenorizada quais 0s
PN que aumentaram de custo e quais os principais influenciadores desse aumento de custo, tal

como ilustra a Figura 22. Seguidamente apresenta-se cada um dos itens numerados na Figura 22.
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Figura 22- Dashboard: Aumento de Custo
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1. Aumento de Custo - Tal como na pagina inicial, aqui & possivel observar os PN que

aumentaram de custo durante o periodo analisado.

2. Influéncia do PDC no Aumento do Custo - Nesta seccdo é possivel compreender se o
aumento do custo num determinado PN foi motivado, ou nado, por um aumento do custo de

producao (PDC).

3. Influéncia do MAT no Aumento do Custo - Apresenta a comparacao do aumento do custo
do material (MAT) com aumento do custo do produto, permitindo compreender qual o impacto

gue o aumento do custo no material provoca no aumento do custo do produto.

4. Tabela com indicadores miiltiplos — O principal objetivo desta tabela é permitir evidenciar
0 peso relativo (divisdo do desvio de custo pelo custo padrao), que o aumento ou diminuicdo de
custo possui nos diversos PN. Assim, percebe-se, claramente, a propor¢ao que um aumento ou
diminuicdo de custo tera no preco final do produto. Permite também expor outra métrica
considerada importante pelo colaborador responsavel pela analise dos desvios, o Aatio BF, que
€ uma espécie de “desconto” aplicado a alguns produtos no més de janeiro, mas que nos
restantes meses nao é aplicado, gerando desvios que podem ser facilmente explicados por este

indicador.

5. Segmentacao de dados e cartoes informativos — A segmentacdo de dados possibilita
selecionar qual 0 més que se pretende analisar, bem como o respetivo Profit Center. Na Figura
22, observa-se que estao selecionados dois filtros, disponibilizando-se, deste modo, apenas os
dados do més de marco e pertencentes ao profit center PO7615. Nesta seccdo sdo também
apresentados cartdes informativos relativos a quantidade de PN analisados, aos PN que

aumentaram de custo e aquele que efetivamente teve um maior aumento de custo.

C. Diminuicdo de Custo

Por fim, a ultima pagina é referente a analise das diminuicoes de custo. A pagina 3 encontra-se
estruturada da mesma forma que a pagina 2, diferindo apenas nos filtros aplicados para que so
sejam visiveis as diminuicdes de custo. Por este motivo, nao existe necessidade de explicacao das
varias secc¢des, uma vez que é muito semelhante a pagina 2. Assim, na Figura 23, é possivel observar

a pagina 3 do dashboard.
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Analise das Diminuigﬁes de Custo
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Figura 23- Dashboard: Diminuicao de Custo

44 O TcPCM

0 TeamCenter Product Cost Management, vulgo TcPCM, é um software cuja sua principal funcao é
determinar o custo do produto. Atualmente a Bosch elabora o custeio do produto recorrendo ao SAP e a
folhas de calculo. Assim sendo, surge a questdo, por que motivo a Bosch pretende utilizar um novo

software de custeio do produto?

Primeiramente é necessario compreender quais as particularidades do TcPCM. Este, fornece informacéao
detalhada de todas as atividades que compdem os processos de producdo do produto. Assim, com o
TcPCM obtém-se uma abordagem *“boftorm-up” ao invés da abordagem “fop-dowr’’ usada em CTG. A
titulo de exemplo, se pretendermos cotar um processo que ¢ composto por quatro atividades, em CTG
apena teriamos o custo para o processo como um todo, enquanto que no TcPCM obtém-se a cotacéo
para cada uma das atividades do processo. Em oposicdo em considerar o custo total de manutencéo da
fabrica ou de determinada linha e dividi-lo de igual forma por todos os processos, o TcPCM requere o
custo de manutencao para cada processo de forma individual. Esta abordagem “ bottom-up” é aplicada
para todos os tipos de custo, sejam material (e.g., quanto material & necessario para produzir uma peca),
investimentos (quanto & necessario investir em maquinas e ferramentas para produzir uma peca),

energia (quanto consome a maquina por hora), entre outros custos.
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Esta abordagem permite manter o custo num nivel de detalhe que atualmente nao é realizado em CTG.
Por este motivo, 0 TcPCM ¢é uma ferramenta muito desejada pelos departamentos produtivos, pois
permite visualizar os impactos que determinadas alteracdes nos processos terao no custo desse
processo/ atividade de forma rapida e eficaz, demonstrando se essas alteracées surtem o efeito

desejado.

Assim, no TcPCM estamos perante um custeio baseado em atividades, onde o principal objetivo passa
por considerar os custos das varias atividades que compdem o produto e compreender o seu

comportamento.

Como tal, o TcPCM é o software escolhido para a Engenharia de Custos e Benchmarking, pois fornece
um elevado grau de transparéncia e foca-se na otimizacao do produto, facilitando analises internas dos

custos diretos.

Na unidade de Braga, o TcPCM encontra-se numa fase introdutoria e experimental. Portanto, neste

projeto de investigacdo pretendeu-se atingir os seguintes objetivos:

1. Conhecer a estrutura de custos aplicada no TcPCM;
2. ldentificar as diferencas quando comparado com a metodologia de CTG;
3. lIdentificar aspetos a melhorar.

4.4.1 Estrutura de Custos

Quando se observa a estrutura de custo do TcPCM, a primeira coisa que se identifica é o facto de os
custos nao estarem divididos por custos variaveis e fixos. Assim, na Figura 24, observam-se as rubricas

que sdo consideradas pelo TcPCM quando se pretende obter a cotacdo para um novo centro de custo.
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New Cost Center Calculation

TcPCM

calculation

b v . v . -

Personal Maintenance Aux. Mat
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‘ Energy costs

Other
costs

Figura 24- Estrutura de Custos utilizada no TcPCM

Custo com Pessoas- Para definir o custo com as pessoas alocadas as atividades alvo de cotacao, é
apenas necessario conhecer o VT do processo (tempo de m&do de obra) e o custo hora para um
colaborador, que é definido anualmente por CTG. Introduzindo esses dados no soffware, este
automaticamente calcula a necessidade de pessoas para esse processo, bem como o custo/peca que a

rubrica pessoas imputa ao custo final do produto.

Manutencao- O custo de manutenc¢éo € alocado com base numa percentagem do valor da aquisicao
da maquina, por exemplo, 2% do custo de aquisicdo da maquina é considerado custo com manutencao.
No projeto analisado considerou-se 2% do valor de aquisicdo da maquina, pois era o valor que o0s
especialistas estimavam para as maquinas em questdo. O valor da manutencdo também podera ser

alocado diretamente ao processo se o sistema de informacao permitir fazé-lo.

Materiais auxiliares- O custo com materiais auxiliares a producédo ¢ alocado exatamente do mesmo
modo que a manutencao, ou seja, é considerada uma percentagem sobre o custo de aquisicdo das
maquinas e ferramentas necessarias para o projeto em questdo. No projeto analisado, considerou-se
1,5% como sendo a percentagem para alocacao dos custos dos materiais auxiliares. O custo com
materiais auxiliares também podera ser alocado diretamente ao processo se o sistema de informacao

permitir fazé-lo.

Energia- Relativamente aos custos com energia, é necessario preencher trés campos de forma a obter
o custo. A performance de utilizacdo da maquina, se ira trabalhar no maximo da sua capacidade ou nao,

a poténcia da maquina e o custo do kWh que a empresa paga ao fornecedor de energia. No caso
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estudado, a capacidade de utilizacdo da maquina foi de 60%, a poténcia de 3.70 kW e o custo do kWh

de 0.08 €/kWh.

Amortizacao- No caso da amortizacao apenas € necessario indicar o valor dos investimentos, numero
de anos a amortizar e a idade dos equipamentos a amortizar. Se os equipamentos forem novos, a idade
do equipamento é considerada zero, se forem equipamentos ja existentes, é necessario colocar o nimero

de anos que estes ja foram amortizados, para apenas amortizar os restantes anos.

Custos com Area- Esta rubrica refere-se ao custo do metro quadrado (m?) ocupado pela linha de
producdo. E apenas necessario indicar os metros quadrados utilizados pela linha de producdo, bem

como o custo anual do metro quadrado do edificio onde esta localizada a linha de producao.

Outros custos- Nesta rubrica é adicionada uma percentagem ao somatdrio do custo de todas as
rubricas descritas anteriormente. O objetivo desta rubrica é fazer face aos custos indiretos. No caso
estudado, foi aplicada uma percentagem de 18.6% sobre o custo/peca obtido na soma das rubricas
descritas anteriormente. Este valor resultara da informacéo acerca do peso destes gastos em termos

globais na empresa.
4.4.2 TcPCMvs CTG

Por sua vez, quando se analisa os custos considerados por CTG aquando da criacdo de um novo centro
de custo, primeiramente verifica-se que estes estdo divididos em custos variaveis e fixos. Para além disso,
quando se compara a Figura 24 com a Figura 25, verifica-se que possuem a maioria das rubricas em
comum, mas, no caso do TcPCM, rubricas como “Others Var', “Intemal allocation” e “ Other FiX' ndo

existem no seu calculo.

New Cost Center Calculation

[ varcosts
B Fixcosts

CTG calculation

e S S S 1 :
Personal Aux. Mat Energy Others Var
costs costs costs costs

Figura 25- Estrutura de Custos utilizaga por CTG

Realizando-se a comparacéao rubrica a rubrica, encontram-se as seguintes diferencas e semelhancas:
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Custo com Pessoas- Caso o custo hora colocado no TcPCM seja igual ao utilizado nos calculos de

CTG, o resultado sera o mesmo nos dois métodos.

Custos com Manutencao- O CTG usa uma estimativa dos custos de manutencdo com base no

historico dos custos de manutencao de outros projetos da mesma Business Unit (BU);

TcPCM aplica uma percentagem (e.g 2%) sobre o custo de aquisicdo das maquinas/equipamentos,

baseada em conhecimento empirico.

Custos com Materiais Auxiliares- Acontece exatamente o mesmo que na rubrica anterior,

manutencao.

Custos com Energia- O CTG usa uma estimativa dos custos de energia com base no histérico dos

custos de energia em outros projetos da mesma business unit,
TcPCM aplica os custos de energia diretamente, com base na poténcia da maquina e no custo do kWh;

Custos com Amortizacao- Procedimento igual em ambas as metodologias, onde o custo dos
investimentos ¢ dividido pelo nimero de anos previstos na lei para amortizar as respetivas classes de

ativos.

Custos com Area- Em ambas as metodologias os custos com area alocados a cada calculo s&o obtidos

através dos inputs: custo anual por metro quadrado e area ocupada pela nova linha de producéao.

Outros Var- Esta rubrica apenas existe no calculo de CTG. E usada para alocar outros custos variaveis
gue nado encaixam nas restantes rubricas variaveis. Estes custos sdo gerados para o novo Centro de

Custo baseando-se no historico dos custos Outros Var de projetos anteriores da mesma business unit.

Alocacoes internas- Esta rubrica apenas existe no calculo de CTG. E usada para alocar outros custos
fixos da empresa, como por exemplo, custos com a manutencdo do edificio da empresa (limpezas,
manutencdes de espaco, jardins, etc.). Estes custos sdo gerados para o novo Centro de Custo baseando-

se no histérico dos custos com alocacdes internas de projetos anteriores da mesma BU.

Outros Fixos- Esta rubrica apenas existe no calculo de CTG. E usada para alocar outros custos fixos

gue nao encaixam nas restantes rubricas de custos fixos. Estes custos sdo gerados para o novo Centro
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de Custo baseando-se no historico dos custos incluidos nesta rubrica em projetos passados, pertencentes

a mesma BU do projeto alvo de cotacao.

Outros Custos- Rubrica presente apenas no TcPCM, que pretende acrescentar ao produto os custos
indiretos. No fundo, pretende substituir as trés rubricas descritas anteriormente que apenas existem no

calculo de CTG.

Seguidamente, na Tabela 6, apresenta-se uma sintese, onde para cada rubrica de custos € indicado se
a mesma esta presente no calculo do TcPCM e do CTG, coluna dois e trés, e na ultima coluna indica-se

se a metodologia de alocacao dos custos, em ambos os calculos, ¢ idéntica.

Rubricas de custo TcPCM CTG Metodologia de Alocacao idéntica

<

v

Pessoas

Manutencao

Materiais Auxiliares

Energia

Amortizacao

Area

X
X
X
v
v

Outros Var

Alocacoes internas

Outros Fix

OIXIX| X <[ ]1K 1L
XKLL KKK

Outros Custos

Tabela 6- Sintese comparativa do TcPCM vs CTG

Na Figura 26 apresenta-se a comparacao dos resultados obtidos no projeto analisado, usando o software
TcPCM e a metodologia de calculo de CTG. Por razdes de confidencialidade, ndo é revelado o nome do
projeto estudado, podendo apenas referir-se que este aborda a cotacao dos processos de montagem
final de um display para um grande player da industria automaovel. Para uma melhor compreensao da
Figura 26, na Tabela 7, apresenta-se uma sintese onde, para cada rubrica de custo, se indica a base do

calculo utilizada quer por CTG, quer pelo TcPCM, para as atividades alvo de cotacao.
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Rubricas de Custo Montagem 1, (...), Montagem 9
Pessoas Custo Pessoa/hora x VT Custo Pessoa/hora x VT
Manutencio Tarifa Manutencio x TEB 2% sobre o cus'to ('Je aquisicao das
maquinas
Materiais Auxiliares Tarifa Mat. Aux x TEB 1,5% sobre o custo de aquisicdo
dos materiais auxiliares
: , , Performance de utilizacdo x
Energia Tarifa Energia x TEB .
Poténcia x custo kWh
Outros Var Tarifa Outros Var x TEB -
Amortizacao Custo Equipamentos / TEB Custo equipamentos / TEB
Alocacdes internas Tarifa Alocacéo interna x TEB -
Outros Fixos Tarifa Outros fixos x TEB -
Area m? utilizados x custo do m? m? utilizados x custo do m?
18,6% sobre o somatadrio do
Outros Custos - custo obtido nas restantes
rubricas

Tabela 7- Relacionamento das Rubricas de Custo com as Atividades em CTG e no TcPCM

0 conceito de tarifa abordado na Tabela 7 é a metodologia utilizada por CTG para estimar os custos para
certas rubricas. O conceito é simples, e funciona da seguinte forma: para cada rubrica, soma-se o total
dos custos de projetos passados da mesma BU, dividindo-se pelo total do tempo (TEB) gasto nesses

projetos, obtendo-se assim a tarifa para respetiva rubrica.
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Custos Totais de CTG vs TcPCM por Atividades
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Figura 26- Comparacdo da cotacdo de um produto em CTG vs TcPCM

Na Figura 26, verifica-se que para todas as atividades, os valores obtidos segundo a metodologia de
custeio aplicada por CTG sdo mais elevados. Este era um resultado expectavel, uma vez que a
metodologia aplicada por CTG é mais robusta, pois para além de ter em consideracao mais rubricas de
custo, a sua metodologia de alocacao de custo em algumas rubricas ¢ mais geral, imputando dessa
forma mais custos ao produto. A titulo de exemplo pode-se destacar a rubrica da Energia, onde em CTG
¢ calculada com base nos custos energéticos de projetos passados semelhantes, ao invés do TcPCM

que tem em consideracdo os custos especificos da maquina em questdo, como se pode observar na

Tabela 7.

Seguidamente, na Figura 27, é apresentado para a atividade Montagem 1, a comparacédo dos custos de
ambas as metodologias por rubricas de custo, evidenciando-se 0 peso que cada rubrica de custo possui
no custo final da Montagem 1. Através deste grafico, € possivel visualizar as principais diferencas na

alocacdo dos custos nas duas metodologias em estudo.
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Custos Totais de CTG vs TcPCM por Rubricas de Custo
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Figura 27- Comparacdo dos Custos da Montagem 1 por Rubricas de Custo

Analisando a Figura 27, observa-se que a rubrica sobre a qual incidem a maioria dos custos ¢ a rubrica
Pessoas. Aqui existe uma diferenca entre as duas metodologias porque no TcPCM né&o foi utilizada a
mesma tarifa para o custo/hora de um colaborador. Isto acontece devido a falta de comunicacéo e
cooperacdo entre os departamentos financeiros e produtivos, e também pela inexisténcia de
standarizacdo no processo de transferéncia de informacao. Por sua vez, a excecdo das rubricas
Amortizacdo e Area, cujo processo de imputacdo de custos ¢ realizado da mesma forma, as restantes

rubricas apresentam todas valores diferentes.

Os custos indiretos no TcPCM sao imputados através da rubrica Outros Custos, e como este ndo possui
rubricas de custos fixos nem custos varidveis, simplesmente aplica uma percentagem (18,6%) ao
somatorio dos custos das restantes rubricas. Por este motivo, o valor imputado é extremamente elevado,
ndo sendo equiparavel aos custos indiretos imputados nas 3 rubricas da metodologia CTG,

nomeadamente, Outros Var, Outros Fix e Alocacdes internas.

Em suma, embora o TcPCM possa oferecer custos tdo ou mais precisos na maioria das rubricas, pois
tem a possibilidade de introduzir os custos apenas do projeto em questdo e nao com base em estimativas

do passado, ainda tem um longo caminho a percorrer na imputacao dos custos indiretos do produto,
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pois como se observou, a imputacao dos mesmos é feita na fase final do calculo dos custos do processo,

imputando dessa forma um valor muito elevado quando comparado com os valores de CTG.
4.4.3 Aspetos a Melhorar

Apds analise das varias diferencas e semelhancas entre as duas metodologias, TcPCM e CTG, verificou-

se que existe oportunidade de melhoria nos seguintes itens:

» Uma vez que no TcPCM se pretende obter um custo mais preciso, de acordo com a realidade
verificada em determinado momento, ndo se socorrendo em estimativas do passado como
acontece em CTG, faz sentido apurar quer o custo de manutencao, quer o custo de materiais
auxiliares para cada linha/ processo, ao invés de estimar os mesmos baseando-se numa

percentagem do custo de compra das maquinas/ equipamentos;

» Atualmente o TcPCM ¢é apenas usado pelos departamentos produtivos, e como tal, estes tém
tendéncia a focarem-se apenas nos custos diretos do produto, nos custos “visiveis”, acabando
por nao imputar corretamente ao produto os custos indiretos. Exemplo disso é a rubrica “Outros
custos”, que é usada de forma simplista para imputar custos indiretos ao produto, aplicando

uma percentagem sobre o montante total das rubricas de “custos diretos”.

Aqui, recomenda-se que seja levado em consideracéo a metodologia de imputacao dos custos
indiretos utilizada por CTG, que aplica estas surcharges nao ao somatério de todos os custos,

mas ao conjunto dos custos variaveis ou dos custos fixos, conforme a surcharge em questao.
4.4.4  Beneficios da Utilizacao
Apds analise ao TcPCM destacam-se as seguintes razées como vantagens da sua utilizacao:

» Metodologia de custo baseada numa abordagem “bottom-up’, permitindo uma visualizacao
detalhada da estrutura do produto e dos respetivos custos. E um requisito que tem vindo a

aumentar por parte dos clientes, pois estes procuram cada vez mais detalhes sobre os custos;

» Rapida visualizacdo dos impactos que possiveis alteracoes de processos, pessoas, maquinas,

entre outras, terdo no custo final do produto;
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Possibilidade de imputacdo mais precisa dos custos, pois ndo necessita de se basear apenas
nos custos de projetos passados similares, podendo imputar diretamente os custos “reais”, caso

exista forma de extrair os dados em tempo real;

Fornece uma metodologia de custo standarizada e uma consistente base de dados;

Permite a organizacdo uma grande troca de informacdes de custo, facilitando uma melhor

analise e otimizacao dos custos;

Fornece elevada transparéncia dos custos para todos os intervenientes.
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5. CONCLUSOES

No presente capitulo apresentam-se as principais conclusdes obtidas com a realizacao do projeto de
investigacao, bem como algumas limitacdes e dificuldades encontradas ao longo do caminho. Por fim,

sao sugeridas algumas recomendacdes para possiveis trabalhos a desenvolver no futuro.

5.1 Principais Conclusdes

Sendo o principal foco do presente projeto de investigacdo o estudo e compreensao do sistema de custeio
de uma empresa de grande dimensao, verificou-se que o0 mesmo apresenta bastante eficacia na previsao
dos custos. Observando-se as rubricas que apresentam uma imputacao indireta dos custos, tal como a
rubrica MAT Risks, constatou-se que nao existem grandes desvios entre os custos reais totais e os custos
planeados totais, sendo essa diferenca de apenas 7,8%. Por sua vez, verificou-se que ao nivel de exatidao,
0 atual sistema de custeio ndo se comporta tdo bem. Pois, analisando os custos por camadas mais finas,
nomeadamente por Profit Center e Overhead, encontram-se desvios maiores e imputacdes de custos a
Profit Centers e Overheads de forma incorreta, imputando-se em alguns casos por excesso e noutros por
defeito, provocando que em certos produtos o preco de venda esteja sobrevalorizado e noutros casos
esteja subvalorizado. Este efeito pode ser particularmente prejudicial na aquisicdo de novos projetos ou
clientes, uma vez que, a empresa poderia apresentar precos mais competitivos para uma certa tipologia
de produtos, que atualmente se encontra sobrevalorizada, podendo desta forma nao conseguir competir
com a concorréncia. Por outro lado, sera mais competitiva nos produtos que estao subvalorizados, mas
nao conseguira obter as margens de lucro pretendidas, pois os custos que foram considerados néo

representam os custos reais.

Por sua vez, a rubrica referente aos Fretes de chegada também mereceu especial atencdo, onde se
constatou que o atual indutor de custos utilizado, o custo da matéria-prima, nao € o que retrata, de forma
mais exata, a realidade dos custos incorridos com fretes. Apesar de nao ter sido possivel obter os dados
para o indutor de custos desejado, o volume (m?), usou-se um indutor de custo alternativo, o peso (kg),
onde se constatou que nos profit centers onde existiam mais custos imputados ocorreu uma diminuicao
dos custos, e por sua vez, naqueles onde os custos eram menores, assistiu-se a um aumento dos custos.
Este comportamento permite inferir que o indutor de custo atualmente utilizado sobrecarrega os profit

centers onde o custo com matérias primas ¢ mais avultado, beneficiando por sua vez os profit centers
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onde 0s custos com matéria prima sao menores. Demonstra-se, deste modo, que € imperativo rever a

atual estratégia de alocacao de custos a rubricas dos frefes.

Depois de efetuada a analise dos custos da empresa, foi possivel concluir que a maior fatia dos custos
suportada pela empresa € relativa as matérias-primas, sendo por isso um fator que merece especial

atencao de forma a encontrar estratégias de reducéo de custo para esta rubrica.

Relativamente ao dashboard elaborado, verificou-se que se podia dotar o departamento de controlling de
uma ferramenta de analise de desvios mais dinamica, visual e intuitiva. Nesse sentido, construiu-se um
dashboard que providéncia um conjunto de indicadores fundamentais para a analise dos desvios, bem

como outros indicadores de desempenho e de selecéo relevantes.

Por ultimo, ainda que de forma superficial, estudou-se o novo software de custeio adquirido pela
empresa, o TcPCM, onde se constatou que embora se perfile como uma excelente ferramenta,
possibilitando obter um detalhe no custo do produto que nao é possivel obter com recurso a metodologia
atual, este precisa ainda de um processo de amadurecimento de forma a ir ao encontro de todos os
custos que sao necessarios considerar, principalmente os custos indiretos. A colaboracado, entre o
departamento de controllinge os restantes departamentos interessados no TcPCM, sera um fator crucial

no sucesso da implementacao do software.

5.2 Limitacoes da Investigacao

0 estudo apresentado no projeto de investigacao teve algumas limitacdes e dificuldades. Primeiramente,
sendo a Bosch Car Multimedia uma filial da Bosch GmbH, tém de ser seguidas diretrizes muito bem
definidas pela “casa mae”, o que dificulta bastante qualquer alteracdo, principalmente ao nivel do custeio
do produto, pois € um processo que esta standarizado para todas as subsidiarias do grupo. Deste modo
foi necessario optar-se por uma abordagem de estudo de caso, em que se realizou uma analise do

processo e foram sugeridas oportunidades de melhoria.

A dificuldade na obtencao da informacao também constituiu uma limitacao, uma vez que nao foi possivel
realizar o estudo com o indutor de custo desejado, relativamente a comparacao da imputacao dos custos
a rubrica dos fretes, pois pretendia-se utilizar o indutor de custos volume (m?) e apenas foi possivel utilizar

o indutor de custo alternativo, peso (kg).
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Outro aspeto que dificultou o estudo e por esse motivo nao se abordou de forma mais profunda o tema,
foi a falta de acesso a uma licenca para utilizacao do software TcPCM. Por se tratar de uma licenca que
tem um custo consideravel para a empresa, e a qual apenas um grupo restrito de colaboradores tem
acesso, nao foi possivel ter acesso a mesma durante o periodo do projeto de investigacao, dificultando

desse modo o estudo do TcPCM.

5.3 Oportunidades de Trabalho Futuro

Como oportunidades de trabalho futuro sugere-se a realizacdo de uma analise ao atual sistema de custeio
de modo a identificar outras possiveis lacunas e a efetuar as melhorias sugeridas pelo presente projeto
de investigacéo. A comparacao entre 0 modelo de custeio da Bosch e os modelos de custeio de outras
empresas do mesmo ramo, e de dimensao idéntica, seria também um estudo muito interessante, pois
permitiria identificar as vantagens e desvantagens de cada um deles e, possivelmente, identificar aquele

gue melhor se adequa as empresas do ramo automovel.

Sugere-se também a criacdo de um projeto de investigacdo em conjunto com o departamento de
logistica, de forma a tentar encontrar uma solucdo eficaz para obtencdo dos custos mais precisos para

os fretes de chegada.

Por fim, sugere-se uma abordagem mais profunda ao TcPCM, estudando-se as suas caracteristicas, a

forma de introducdo dos elementos de custo e a compatibilidade deste com o atual sistema de custeio.
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Estrutura do PPC

Table 1- Rubricas do PPC

1 Material (MAT) BOM- Specific per part number
% MAT based on IDC target BP

- Rejects

- Replacements

- Attrition rate
2 MAT Risks - Rejects Bonding Process 9% MAT

- Others
1+2=3 MAT (with MAT

Risks)
- Inbound freights
- Duties
0,

4 MOH Var - HC Costs e Other Costs % MAT
5 PDC Var

- Labor costs for rework % PDC
6 PDC Risks Var activities. Var
7 PDC Var add - % PDC

Var

4+5+6+7=8 PPC Var

- HCCosts

- Other Costs

- SLA
9 MOH Fix - NT-EWAK % MAT

- ECRs
10 PDC Fix

- HCCosts

- Scrap % PDC
11 PDC Fix add - MET1 e METS FIX

- HCCosts

- Other Costs

H 0,

12 PAC Fix - Cl—dep. informatica % PDC
9+10+11+12=13 | PPC Fix
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Profit Centers, Overheads e Cost Center

Profit Center (PC) - Sdo unidades organizacionais de contabilidade que subdividem a em-
presa com base nas necessidades de gestao, com o objetivo de dar suporte as atividades
internas de gestao e controlo. Um Profit Center pode estar ligado a varios OverHeads, en-
guanto um OverHead apenas pode estar ligado a um unico Profit Center.

OverHead (OH) - Um OverHead é um grupo onde um conjunto de materiais que necessitam
de ser tratados/ manuseados de forma similar sdo agrupados. Um Overhead grupo esta sem-
pre ligado a um Uunico Profit Center.

Estrutura de um OH:

- Digitos 1-4: SAP plant
- bodigito: Area de producio
- 6°digito: Sub-area de producao

Cost Center (CC) - Sao areas operacionais que prestam um servico definido e sdo contabili-
zados independentemente a partir de um aspeto de contabilidade de custos. Cost Center sdo
areas onde os custos sdo reportados e “controlados”. A alocagao dos custos aos objetos de
custo é executada da forma mais razoavel possivel.
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Profit Centers, Overheads e Business Units

Profit Centers (PC) | Overheads (OH) Business Unit (BU) Descricao BU
815001 CR Car Radio
815003 DI Navigation Systems
P07613
Navigation Systems
815028 DI_Bonding . .
with bonding
815005 PS Professional Systems
P07615 815015 OE - Rest Others
) Professional Systems
815029 PS_Bonding ) ]
with bonding
Professional Systems-
P07656 815007 PS-CU
Control Unit
S05300 815009 ASA After Sales Service
815014 TT Thermotecnology
815022 MS (Venian, Vehco, others) | Manufacturing Systems
P07654 815025 BRP Display
Bombardier client
815026 BRP Display with Bonding
815006 Intelic
815016 IS w/o internal bonding Instrumentation Sys-
P09401 815017 IS w/ internal bonding tems
815020 DaVinci
815021 2W w/o Bonding
PO7657 Two wheelers
815024 2W w/ Bonding
P07655 815023 FP Future products
P00245 815004 CCLWS
815018 LPS5-B/CV Chassis Systems Con-
P00249 815019 CC APS trol
815027 LPS5-B-R
P00878 815030 Future Projects CC - (LIDAR)
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Rubricas incluidas no Calculo do PPC:

1.Material (MAT)

Esta rubrica diz respeito aos custos com a matéria prima (MAT). Os valores aqui incluidos
sao previsoes dos custos que serao incorridos com MAT ao longo do ano ao qual o PPC se
destina, sendo que as previsdoes dos precos das matérias primas sao enviadas anualmente
pela central da Bosch na Alemanha. Nesse ficheiro sdo indicados também todos os Part Num-
bers(PN) que estao previstos produzir no respetivo ano na unidade de Braga e o seu respetivo
custo de MAT.

Decidiu-se escolher como exemplo o produto intitulado por Renault SBX, identificado pelo
Part Number (PN) 7503.750.889. Pertence a Bussiness Unit (BU) DI (referente a sistemas de
navegacao), que por sua vez pertence também ao Profit Center (PC) P07613 e ao Overhead

(OH) 8150003.

A escolha recaiu sobre este produto por ser um produto representativo, que apresentava
grandes volumes de producao e é também considerado um dos lead products da empresa.

O PN utilizado como exemplo tem um custo com MAT de 76,54€.

2. MAT Risks

Nesta rubrica, sao imputados ao produto custos adicionais sobre o valor do material, de
modo a ter em consideracdo o material rejeitado, substituido, entre outros.

Assim, a rubrica MAT Risks encontra-se subdividida nas seguintes rubricas:

2.1) Rejects (REJ) | Material rejeitado, devido a defeitos detetados durante a
inspecao, e em que o retrabalho nao é possivel ou é eco-
nomicamente inviavel. Nao inclui os rejeitados do processo
de Bonding.

2.2) Replacements | Uso adicional de materiais ou produto semi-acabado, para

(RPL) além do que estava previsto na BOM (substituicio de mate-
riais ou produtos com defeitos).

2.3) Attrition rate Taxa de rejeicao de componentes em processos semi-auto-
maticos.

2.4)Rejects Bond- Material rejeitado dos produtos com Bonding.

ing Process

2.5) Others Acertos de inventario.

Table 2- Rubricas do MAT Risks
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2.1 Rejects (REJ)

Como indicado na Table 2, os Rejects visam acrescentar um custo adicional ao custo do MAT
dos produtos, para compensar o material que é rejeitado.

A metodologia de imputacao da percentagem de rejeitados é realizada da seguinte forma: a
imputacao é feita por Profit Center (PC) e distribuida pelos respetivos Overheads (OH) de
cada PC. Como indicado na Table 1, estes valores de MAT Risks sdao em funcao dos valores
do MAT (% MAT).

Assim, para os PC que possuem varios OH’s, como é o caso do P07613, o custo com rejects,
gue é obtido a partir de um ficheiro denominado IDC (Internal Defect Costs), que provem da
producdo e estima os custos das rejeicdes de MAT com base nos custos de rejeicdo do ano
anterior e com os respetivos acertos para o ano seguinte (melhoria dos processos, colabora-
dores com mais treino, etc), é distribuido pelos OH’s com base no valor de MAT que cada OH
consome. O mesmo processo € aplicado em todas as rubricas do MAT Risks, excetuando a
rubrica Others.

Exemplo: Profit Center P07613 — Custos com Rejects = 3 223 919 €

Overheads: 815001= 216 874€ (custos ¢/ MAT)
815003= 363 462 434£€ (custos ¢/ MAT)
815028= 11 930 897€ (custos ¢/ MAT)

OH pertencen-
tes ao P07613

- % de MAT do OH 815003 no PC P07613:

MAT do respetivo OH 363 462 434
Y. MAT de todos os OH's (216 874 + 363 462 434)!

=99,94%

- Custos com Rejects a imputar ao OH 815003:
Rejects = [Rejects * % MAT] = 3223919 x 0.9994 = 3 221997 €

- Rejects a imputar a cada PN do OH 815003:

Rejects _ 3221997
MAT do respetivo OH ~ 363 462 434

Rejects = = 0.0089€/€ MAT

Assim, o valor de Rejects para o PN 7503 750 889 ¢ igual a 76,54*0.0089 = 0,68€.
2.2 Replacements (RPL)

Como referido na Table 2, os replacements sao materiais que em algum momento da cadeia
de producao existiu a necessidade da sua substituicao, e como tal essa substituicao provocou

1 Custo com MAT do OH 815028 ndo s3o considerados, pois esse OH corresponde a produtos com
processo de Bonding e os seus custos com Rejects sdao considerados na rubrica 2.4.
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um uso adicional de materiais. Como compensacao dessa situacao, € imputado ao MAT um
custo adicional.

A metodologia de imputacao dos custos é igual a da rubrica 2.1.
Exemplo:

Profit Center P07613 — custos com RPL= 222 281 €

- % de MAT:

MAT do respetivo OH 363462 434
Y MAT de todos os OH's ~ 216 874 + 363 462 434 + 11 930 897

=96,77%

- Valor de Rejects a atribuir ao OH 815003:
replacements = [Replacements * % MAT] = 222 281 * 0.9677 = 215 092€

- Rejects a imputar a cada PN do OH 815003:

Replacements 215092
MAT do respetivo OH 363 462 434

replacements = = 0.0006€/€ MAT

Assim, o valor de replacements para o PN 7503 750 889 é igual a 76,54*0.0006= 0,05€.

2.3 Attrition rate

Aqui, é considerada o custo da taxa de rejeicao de produtos em processos de producao au-
tomaticos ou semiautomaticos.

Tal como na rubrica anterior, a metodologia de imputacao de custos é realizada da mesma
forma que na rubrica 2.1.

Exemplo:
Profit Center P07613 — Custos com attrition rate = 711 298€

- Valor de attrition rate a atribuir ao OH 815003:
attrition rate = [attrition rate * % MAT] = 711 298 * 0.9677 = 688 294€

- attrition rate a imputar a cada PN do OH 815003:

Attrition rate do respetivo OH 688 294
MAT do respetivo OH 363462434

attrition rate = = 0.0019€/€ MAT

Assim, o valor de attrition rate, para o PN 7503 750 889 ¢é igual a 76,54*0.0019= 0,14€.
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2.4 Rejects Bonding Process

Esta rubrica diz respeito a um processo de produgao especial, intitulado de Bonding, que
apenas faz parte do processo de fabrico de alguns produtos. Assim, as rejeicoes associadas
aos produtos que passam por este processo sao contabilizadas nesta rubrica.

Uma vez que o produto escolhido como exemplo ndo possui este processo, apenas sera
indicado como é feita a distribuicdo dos custos pelos respetivos OH.

A forma de imputacao da percentagem de Rejects bonding process segue a mesma linha de
raciocinio das rubricas anteriores, embora nesta rubrica s6 sao considerados os OH que pos-
suem o processo de bonding. Neste caso, para o PC utilizado como exemplo, apenas pos-
suem bonding os produtos do OH 815028, e, portanto, o valor a imputar a esse OH é o valor
gue provem diretamente do ficheiro dos IDC’s, sem necessidade de reparticdes.

Exemplo:
Profit Center P07613 — Custo com rejects bonding process = 110 291€

- Custos com rejects bonding process a atribuir aos produtos pertencentes ao OH
815028:

Rejects bonding process = 110 291€

- rejects bonding process a imputar a cada PN do OH 815003:

Rejects bonding 110291
MAT do respetivo OH ~ 11 930 897

rejects bonding process = = 0.00924€/€ MAT

2.5 Others

Esta rubrica tem como objetivo realizar o acerto de inventarios. Assim, é adicionada uma
percentagem adicional ao MAT, estando definida atualmente pela empresa como sendo
0.23% para produtos de serie e 8% para amostras.

O método de distribuicao segue a mesma linha de raciocinio dos pontos anteriores, embora
neste caso, como ja é fornecida a percentagem a aplicar a cada produto (PN) dos respetivos
OH, apenas é necessario afetar o custo total com Others a cada um dos OH’s. Aqui, os OH’s
das amostras ja sdo considerados, ao contrario do que se verificava nas rubricas anteriores.

Exemplo:

Custos com Others a atribuir aos OH’s do Profit Center P07613:

Overheads: 815001= 216 874€ (MAT)* 0.0023 = 499¢€ OH perten-
815003= 363 462 434€ (MAT)*0.0023= 835 964€ centes a0
815028= 11 930 897€ (MAT)* 0.0023= 27 441€ P07613
815502 (amostras)= 611 680 (MAT)*0.08= 48 934€
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Assim, o valor a atribuir ao PC P07613 é o somatorio do valor atribuido aos seus OH, ou
seja, 499+835 964+ 27 441+ 48 934= 912 838%.

Entao, para o PN 7503 750 889, o custo que a rubrica de Others vai imputar ao produto sera:
76,54*0.0023= 0,18%€.

3. MAT (With MAT Risks)

Aqui, é realizado o somatdrio das rubricas calculadas anteriormente, obtendo-se assim os
custos totais com material que sao imputados ao produto.

Para o PN utilizado como exemplo, o MAT (with MAT Risks) sera o somatério dos valores
obtidos nos pontos 2.1 a 2.5, excetuando o 2.4, pois esse PN nao tem processo de bonding.

2.1 Rejects (REJ) 0,68€
2.2 Replacements (RPL) 0,05€
2.3 Attrition rate 0,14€

2.4 Rejects Bonding Process -

2.5 Others 0,18€
2. MAT Risks > 1,05€
3. MAT (With MAT Risks) 76,54 + 1.05= 77,59€

Table 3- Custo com MAT para o PN em estudo

Material Overhead Costs (MOH)

Os Material Overhead Costs sao os custos que surgem com a aquisicao, bem como com o
armazenamento e transferéncia do stock de mercadorias compradas (matérias-primas,
materiais auxiliares e outras pecas compradas) para producdo prépria. Os custos de
planeamento, controlo e monitorizacao dessas operagdes pertencem aos Material Overhead
Costs.
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4. MOH Var

Nesta rubrica, sdo tratados os Material Overhead costs variaveis, estando esta rubrica divi-
dida nas seguintes categorias:

4.1 Incoming freights- Normal Custos Fretes de chegada Normais, que in-
cluem transporte maritimo, terrestre e aéreo.

4.2 Incoming freights- Duties Custos com taxas e impostos em fretes de
chegada.

4.3 Incoming freights- Special Custos com Fretes especiais.

4.4 HC Costs (HeadCount Custos partilhados por todos os produtos de

Costs) igual forma.

4.5 Other Costs Custos partilhados por todos os produtos de
igual forma.

Table 4- Rubricas do MOH

Os gastos totais previstos no BP20 com fretes sao de 10 176 753€, e a sua distribuicao é feita
por OH ao invés da rubrica de MAT Risk que era realizada a alocacao por PC e depois distri-
buia por OH de acordo com a % de MAT. Aqui, para saber o custo de fretes alocados a cada
PC, basta somar os custos atribuidos a cada um dos OH pertencentes a esse PC.

4.1 Incoming freights- Normal

Nesta rubrica sao incluidos os custos com fretes Normais, que representam 80% dos fretes,
e tém um custo estimado no BP20 de 6 284 923€ (sem amostras), estando estes divididos
em:

*  Transporte maritimo (25%) - 1 571 231€
= Transporte terrestre (47%) — 2 953 914€
=  Transporte aéreo (28%) — 1 759 778€

A este valor ainda é somado o valor de fretes Normais das amostras, cujo valor é de 250
000£, perfazendo um valor total de Fretes Normais de 6 534 923€.

A imputacdo dos custos ao produto é feito por OH com base nos custos do MAT (% MAT) de
cada OH, como indicado na Table 1.

Exemplo:

Overheads: 815001= 216 874€ (custos ¢/ MAT)
815003= 363 462 434€ (custos ¢/ MAT)
815028= 11 930 897€ (custos ¢/ MAT)
815S02(amostras)= 26 256€ (custos ¢/ MAT)

OH pertencen-
tes ao P07613

Custos com incoming freights- Normal a imputar aos produtos pertencentes ao OH 815003:
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363 462 434
fretes Normal = 6 374 3872 Xx ——— =2 251140 €
1029 189 6363

- incoming freights- Normal a imputar a cada PN do OH 815003:

Fretes 2251140
MAT do respetivo OH 363 462 434

fretes Normal = = 0.0062€/€ MAT

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de incoming freights- Normal a imputar ao produto é:
76,54x0.0062= 0,47€.

4.2 Incoming freights- Duties

Nesta rubrica, como referido na Table 4, sdo alocados todos os custos referentes aos custos
com taxas dos fretes de chegada.

A imputacao dos custos aos PC e OH processa-se da mesma forma que na rubrica 4.1.
Exemplo:
Profit Center P07613 — custos com incoming freights- Duties = 740 757€

Custos com incoming freights- Duties a atribuir aos produtos pertencentes ao OH 815003:

_ Duties x MAT do respetivo OH 2 019 7344 X 363462434 713277 €
= vunes MAT total - 1029189 636

- incoming freights- Duties a imputar a cada PN do OH 815003:

~ Duties 713277
"~ MAT do respetivo OH ~ 363 462 434

= 0.002€/€ MAT

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de incoming freights- Normal a imputar ao produto
sera: 76,54x0.002= 0,15¢€.

4.3 Incoming freights- Special

Nesta rubrica sdo alocados os custos com fretes especiais, fretes que por motivos extraordi-
narios foi necessario recorrer para fazer face aos compromissos assumidos com os clientes.

A metodologia de imputacdo dos custos processa-se da mesma forma que nas rubricas an-
teriores, nomeadamente 4.1 e 4.2.

Exemplo:

2 Custo estimado com fretes normais no BP20 (excluindo amostras)
3 Somatério dos custos com MAT de todos os OH’s (excluindo amostras) da empresa
4 Custos com Duties no BP20 excluindo as amostras
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Profit Center P07613 — custos com incoming freights- Special= 562 108€

- Valor de incoming freights- Special a atribuir aos produtos pertencentes ao OH

815003:

Fretes Special MAT do respetivo OH 1532 6325 363462 434 541 255€
X = X—ma—m@ =
retes specia MAT total 1029 189 636

- incoming freights- Special a imputar a cada PN do OH 815003:

Fretes Special 541255
MAT do respetivos OH 363 462 434

Fretes Special = = 0.0015€/€ MAT

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de fretes especiais a imputar ao produto sera:
76,54x0.0015= 0,11¢€.

4.4 HC Costs

Os Head Count Costs sao custos que todos os produtos pagarao na mesma proporcao, pois
sao servicos comuns a todos os produtos. Neste caso, os custos aqui alocados sao os custos
referentes ao departamento de LOM2, departamento pertencente a logistica e que é respon-
savel pelo recebimento e envio de materiais/ produtos.

Assim, os HC Costs sdo imputados de igual forma a todos os PC, e, portanto, sao distribuidos
de igual forma por todos os PC e OH.

Exemplo:
Valor total de HC costs no BP20 = 1 299 267€

- HC Costs a imputar a todos os PC:

_ HC Costs _ 1299 267
MAT total 10377359756

= 0.0013€/€ MAT

Entao, para o PN 7503 750 889 o valor de HC Costs a imputar ao produto é: 76,54x0.0013=
0,1€.

4.5 Other Costs

Tal como os HC Costs, na rubrica Other Costs os custos sao partilhados de igual forma por
todos os produtos, uma vez que sao custos referentes a departamentos que prestam servicos
a toda a fabrica e que, portanto, tém de ser refletidos de igual forma em todos os produtos.

5 Custo estimado com fretes Special no BP20 (excluindo amostras)
6 Somatério dos custos com MAT de todos os OH’s (incluindo amostras) da empresa.
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Aqui, sdo imputados custos de alguns departamentos, como por exemplo o MAZE, departa-
mento responsavel pela coordenagao de materiais e equipamentos para uso interno, e custos
de LSP (Logistic Service Provider).

A distribuicdo dos custos processa-se da mesma forma que a rubrica anterior, 4.4.

Exemplo:
Valor total de Other costs no BP2020 = 1 020 242€

- Other Costs a imputar a todos os PC:

_ Other Costs _ 1020 242
~ MAT total ~ 1037 735975

= 0,001€/€ MAT

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de Other Costs a imputar ao produto é:
76,54x0.001= 0,08€.

Production Costs (PDC)

Os Production Costs sdo os custos das fungdes que estao diretamente relacionados com a
producao de um produto/parte ou com a montagem de um componente e subdividem-se em
Production costs Variaveis e Fixos.

Funcdes tipicas da producgao:
- Execucao da producao;

- Registo de dados operacionais, feedback de producao;
- Manutencao de maquinas e equipamentos;

- Logistica interna.

5. PDC Var

Nesta rubrica sao imputados os Custos de Producao Varidveis que incluem os tempos ma-
quina (TEB) e os tempos homem (VT) multiplicados, respetivamente, pela tarifa Fix e pela
tarifa Var, originando assim o PDC Var de cada PN [1].

As tarifas sdo calculadas com base no volume de VT’s e TEB’s previstos no BP20, e sao
calculadas para cada um dos CC existentes.
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Custos Variaveis”
Volume VT8

Tarifa Var =

Custos Fixos?

Tarifa Fix=——
Volume TEB10

Assim, o PDC Var é multiplicado pela quantidade prevista para producdo em 2020 (QTD
2020), originando o PDC Var final desse PN [2]. Seguidamente para se obter o PDC Var de
um determinado OH, é feito o somatdrio do PDC Var de todos os PN pertencentes a esse
respetivo OH [3]. A mesma légica é seguida para obter o PDC Var dos PC, onde sdo somados
os valores de PDC Var dos OH pertencentes ao respetivo PC [4].

Exemplo:
PN 7503.750.889 - PDC Var = 5,57€ [1]

PDC Var= 5.57x53 217= 296 419€ [2]
QTD2020 - 53 217 unidades

OH 815003 - yPDC Var = 22 866 821£€ [3]
PC P07613 - 3PDC Var = 23 868 662€ [4]

6. PDC Risks Var

Nesta rubrica, como indicado na Table 1, os seus custos sdo calculados com base numa
percentagem dos custos de producao variaveis (% PDC VAR).

O PDC Risks Var encontra-se subdividido nas seguintes rubricas:

6.1) Retrabalho interno (ndo Operagdes adicionais no produto com o objetivo de

planeado) corrigir defeitos, evitando assim que o produto seja
refugo.

6.2) Retrabalho interno Rubrica sem custos no BP2020.

(planeado)

Table 5- Rubricas do PDC Risks Var

7 Tipo de custos considerados: Pessoal, Manutencdes, Materiais auxiliares/Embalagens, Ferramentas,
Energia.

8 0 volume VT é obtido multiplicando a quantidade prevista para produc3o de cada PN pelo respetivo
VT.

% Tipo de custos considerados: Amortizacdes econdmicas, Area, Alocagdes internas e outros custos
fixos.

100 volume TEB é obtido multiplicando a quantidade prevista para producdo de cada PN pelo respe-
tivo TEB.
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6.1 Retrabalho interno (ndo planeado)

Uma vez que o Retrabalho interno é um caso especial, é necessario primeiramente entender
como é definida a percentagem de Rework de SMT que deve ser alocada a cada PC.

O SMT é uma linha de insercao automatica, pela qual a maioria dos componentes dos produ-
tos finais passam. Mas, como este processo de Rework de SMT nao ocorre de forma fre-
guente e continua, é muito dificil fazer uma alocacao direta dos VT’s utilizados (ou seja, tempo
que cada colaborador gastou num determinado produto) aos respetivos Overheads. Assim,
considera-se uma percentagem para cada PC com base nos VT que os produtos de cada PC
tém na linha de SMT, excluindo os produtos de CC (sensores) que ndo sio sujeitos a traba-
Ihos de rework.

Depois de definida a percentagem, multiplica-se a mesma pelos custos totais do Rework de
SMT (CC 815254), originando assim um custo de Rework SMT para cada um dos PC.

Exemplo:

VT’s do PC P07613 = (13 538€ + 17 026 325€ + 470 417€) = 17 510 280 €

Custo total com VT’s na linha de SMT = 40 251 110 €

VT’s dos PC de CC (sensores) = (0€ + 2 024 170€ + 68 665€ + 0€) = 2 092 835 €

- Assim, a % de Rework de SMT a atribuir ao PC P07613 sera:

VT do PC _ 17 510 280
[VT SMT — VT CC] 40251110 — 2 092 835

= 45,89%

Posto isto, ao total dos custos com de Rework de SMT (265 699 €), 45,89% sera imputado
aos produtos do PC P07613, originado 121 925€ (265 699 x 0.4589).

Profit Center P07613 — custos com retrabalho interno (n/planeado) = 121 925€

Overheads:
815001= 24 019€ (custos ¢/ PDC Var)
815003= 22 866 821€ (custos ¢/PDC Var)
815028= 708 704€ (custos ¢/PDC Var)

OH pertencentes
ao P07613

- % de PDC Var:

PDC Var do respetivo OH 22 866 821
YPDC Var do respetivo PC ~ 24 019 + 22 866 821 + 708 704

=96,90%
- Custos com retrabalho interno a imputar ao OH 815003:

Retrabalho Interno = 121 925 X 0.969 = 118 140 €
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- retrabalho interno a atribuir aos PN pertencentes ao OH 815003:

Retrabalho interno 118 140

Retrabalho interno = -
eLrabatio tterno = 5 h tvar do respetivo OH 22 866 821

= 0.0052 €/€PDC Var

Entao, para o PN 7503 750 889 o valor de retrabalho interno a imputar ao produto sera: 5,57
(PDC Var) *0.0052= 0,029%€.

7. PDC Var add

No PDC Var Add sao imputados aos produtos os custos referentes aos testes de qualidade,
nomeadamente os custos do departamento QMM7, que é o departamento responsavel pelos
testes de fiabilidade.

Tal como em rubricas anteriores, todos os produtos pagam na mesma proporgao estes cus-
tos.

Exemplo:
Valor total de PDC Var Add = 704 847 €

- PDC Var Add a imputar a todos os PC:

_ PDCVar Add 704847
" PDC Var total ~ 71 461 38911

= 0,01 €/€ PDC Var

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de PDC Var Add a imputar ao produto é: 5,57 (PDC
Var) x0,01= 0,056%€.

8. PPC Var

Aqui, como indica na Table 1, é feito o somatério das rubricas 4, 5 e 6. Assim sendo, para o
PN 7503.750.889 o custo com PPC Var sera:

4.1 Incoming freights- Normal 0,47€
4.2 Incoming freights- Duties 0,15€
4.3 Incoming freights- Special 0,11€
4.4 HC Costs (HeadCount Costs) 0,1€

11 Custos com PDC Var no BP20
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4.5 Other Costs 0,08€
5. PDC Var 5,567€
6.1 Retrabalho interno (nao planeado) 0,029€
7 PDC Var add 0,056€
8. PPC Var S 6,57€

Table 6- Custo com PPC Var para o PN em estudo

9. MOH Fix

Os Material Overhead fix € uma rubrica onde se alocam custos adicionais ao produto e, esta
dividida nas seguintes categorias:

HC Costs Custos partilhados por todos os produtos de igual
forma.

Other Costs Custos partilhados por todos os produtos de igual
forma.

SLA (Service Level Agree- Custos partilhados pelas varias unidades do Grupo

ment) Bosch (ex: custos formacoes de RH).

NT-EWAK Ferramentas requeridas pelo fornecedor para executar
determinadas operacoes.

ECRs (Enginnering Change Alteracdes aos produtos requeridas pelas equipas de

Requests) Engenharia.

Table 7- Rubricas do MOH Fix

9.1 HC Costs

Ja referidos anteriormente os HC Costs variaveis, agora serdo alocados os HC costs fixos.
Aqui encontram-se os custos do departamento de compras e de varios departamentos per-
tencentes a logistica, responsaveis quer pela rececao de bens, pelo procurement e pelo pro-
cesso logistico em si.

A metodologia de alocacdo dos custos é igual a dos HC costs variadveis, rubrica 4.4.
Exemplo:

Custos com HC costs no BP20 =2 074 583€

- HC Costs a imputar a todos os PC:
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_ HCCosts _ 2074583
~ MAT total 1037 73597512

= 0.002 €/€ MAT

Entao, para o PN 7503 750 889 o valor de HC Costs a imputar ao produto sera:
76,54x0.002= 0,15¢€.

9.2 Other Costs

Tal como na rubrica anterior, aqui sdo alocados custos de departamentos que prestam servi-
cos a todos os produtos da fabrica. Sdo por exemplo aqui imputados os custos dos departa-
mentos de MFE (industrializacdo do produto), do ENG (desenvolvimento de novos produ-
tos/solucdes), departamento de qualidade, entre outros custos aqui alocados.

Exemplo:
Valor total de Other Costs no BP2020 = 695 367€

- Other costs a imputar a todos os PC:

_ HCCosts 695367
~ MAT total 1037 735975

= 0.0007€/€ MAT

Assim, para o PN 7503 750 889 o valor de Other Costs a imputar ao produto sera:
76,54x0.0007= 0,05€.

9.3 SLA (Service Level Agreement)

Os SLA sao custos proveniente dos esforcos efetuados para garantia do nivel de servico
imposto pela organizacao ou pelos clientes.

A metodologia de alocacado dos custos é igual a das rubricas 9.1 e 9.2.
Exemplo:

Valor total de SLA no BP20 =12 211 624€

- SLA a imputar a todos os PC:

_ SLA 12211624
"~ MAT total 1037 735975

=0,0118 €/€ MAT

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de SLA a imputar ao produto sera: 76,54x0.0118=
0,9€.

9.4 NT-EWAK

12 Custos totais com MAT no BP20 (incluindo amostras)
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Os NT-EWAK sao ferramentas que os fornecedores requerem a Bosch para realizarem a
producao de determinadas partes/componentes, que embora se encontrem nas suas instala-
¢oes, sao responsabilidade da BOSCH e, tém de serimputados os seus custos aos respetivos
PC onde sao usados esses componentes.

Os NT-EWAK sao distribuidos pelos PC com base nos valores de MAT (% MAT) dos produtos
pertencentes a cada PC.

Exemplo:

Custos com NT-EWAK no PC P07613 = 384 576 €

Overheads: 815001= 216 874€ (custo ¢/ MAT)
815003= 363 462 434€ (custo ¢/ MAT)
815028= 11 930 897€ (custo ¢/ MAT)

OH pertencentes
ao P07613

- % de MAT:

MAT do respetivo OH 363 462 434

= = 96,779
Y. MAT dos OH's (216 874 + 363 462 434 + 11 930 897) %

- Custos com NT-EWAK a atribuir aos produtos pertencentes ao OH 815003:
= 384576 X 0,9677 =372 138 €

- NT-EWAK aimputar aos PN pertencentes ao OH 815003:

B NT — EWAK 372138
" MAT do respetivo OH 363 462 434

= 0.001 €/€ MAT

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de NT-EWAKS a imputar ao produto sera:
76,54x0.001= 0,08€.

9.5 ECRs (Engineering Change Requests)

Os ECRs sao custos referentes a alteracdes aos produtos requeridas pelas equipas de enge-
nharia.

Exemplo:

- Custos com ECRs a atribuir aos produtos pertencentes ao OH 815003:
363462 434

ECRs =100 00013 X ——— =35749 €
1016 712 33214

- ECRs aimputar aos PN pertencentes ao OH 815003:

13 Custo total com ECRs de todos os PC, excluindo os PC de CC.
14 Somatdrio do valor do MAT de todos os PC excluindo os de CC e Amostras.
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B ECRs do OH 35749
"~ MAT do respetivo OH 363 462 332

= 0.0001 €/€ MAT

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de ECRs a imputar ao produto sera: 76,54x0.0001=
0,01¢€.

10. PDC Fix

Nesta rubrica sdao imputados os Custos de Producdo Fixos, cuja a sua distribuicdo se pro-
cessa da mesma forma que se realizou na pagina 15, na rubrica PDC Var. Aqui, a Unica
diferenca é que apenas existe a tarifa fixa, e como tal apenas se consideram os TEB. Assim,
os tempos magquina (TEB) sdo multiplicados pela respetiva tarifa Fix, originado assim o PDC
Fix de cada PN [1].

Custos Fixos1s

Tarifa Fix = ———
Volume TEB16

Seguidamente o PDC Fix de cada PN é multiplicado pela quantidade prevista para producao
em 2020 (QTD 2020), originando o PDC Fix final desse PN [2]. Seguidamente para se obter
o PDC Fix de um determinado OH, é feito o somatorio do PDC Fix de todos os PN pertencen-
tes a esse respetivo OH [3]. A mesma logica é seguida para obter o PDC Fix dos PC, onde
sdo somados os valores de PDC Fix dos OH pertencentes ao respetivo PC [4].

Exemplo:

PN 7503.750.889 - PDC Fix = 3,95€ [1]

QTD2020 - 53 217 unidades :||> PDC Fix= 3,95x53217= 210 208€ [2]

OH 815003 - PDC Fix = 15 602 848¢€ [3]
PC P07613 - PDC Fix = 16 866 158¢€ [4]

11. PDC Fix add

HC Costs Custos partilhados por todos os produtos de igual forma.

15 Tipo de custos considerados: Amortizagdes econdmicas, Area, AlocacBes internas e outros custos
fixos.

16 0 volume TEB é obtido multiplicando a quantidade prevista para produ¢do de um PN pelo respe-
tivo VT ou TEB.
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Scrap Esta rubrica inclui equipamentos/maquinas que atualmente ja nao
sao usadas de forma continua na producao, mas tém de conti-
nuar a ser “pagas” pelos respetivos PC onde eram usadas.
CM/MFT1-BrgP and | Custos com testes de fiabilidade.

MFT5-BrgP

Table 8- Rubricas do PDC Fix add

11.1 HC Costs

No HC Costs referentes ao PDC Fix sao imputados os custos de varios departamentos que
intervém no processo produtivo. Como por exemplo departamento de MOE, responsavel pelo
processo produtivo; QMM, responsavel por testes de qualidade; entre outros.

A distribuicdo dos custos com HC Costs é feita do mesmo modo que nas rubricas de HC
Costs anteriores (4.4 e 9.1), embora neste caso seja em funcio do PDC Fix ao invés do MAT.
Esta rubrica inclui os custos dos seguintes departamentos:

» MFC - Manufacturing and Site Coordination

= BPS [Bosch Production System]

= GS/PIR [Contabilidade]

= MOE1 Support [Manufacturing Operations and Engineering]
* CM/MFT3-BrgP [Manufacturing Technology]

=  MOE2- Support

= QMM [Quality Management and Methods]

=  QMM1-Product Quality

=  QMM7-Reliability Tests

=  QMM7-Calibration of Equipments Laboratory

*  QMM®6-Process & System Quality

= BrgP/MFE-PO

= jdle Equipment

= BrgP/MFE2

=  BrgP/MFE3- Production Technology

=  BrgP/MFE-MNT - Final Assembly Maintenance

= BrgP/MFE1-SC - Materials Management and Technical Changes
=  BrgP/MFE-MNT - Testing

= ENG Mechanical LAB

= LOM [Material Flow and Physical Logistic]

Exemplo numérico:

Valor total de HC Costs = 16 471 628€
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- HC Costs a imputara a todos os PC:

_ HCCosts 16471628
" PDC Fix total 46 415 00817

= 0,35€/€ PDC Fix

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de HC Costs a imputar ao produto é: 3,95 (PDC Fix)
x0,35=1,38€

11.2 Scrap

Como referido na Table 8, os custos dizem respeito a maquinas que embora atualmente ja
nao sejam usadas na produgao, como ainda nao foram totalmente amortizadas, tém de con-
tinuar a ser pagas pelos respetivos produtos dos PC onde eram usadas.

Exemplo:
Para o OH 815003 o valor de scrap a ser imputado inclui os custos dos seguintes CC:

= (CC815017 = 149 181€ — Repartido pelas Business Unit DI e CR
= (CC 815544 = 196 000€ — Repartido pela Business Unit DI
= (CC 815540 = 0€ — Repartido pelas Business Unit Dl e IS

Assim, o valor de scrap do OH 815003 sera:

~ 149181 x 15602 848 £196000 x ——2002848 |
B 15 602 848 + 876 75318 + 129 17919 15 602 848 + 876 753

15 602 848
X = 325718€
15602 848 + 876 753 + 8 125 84220 + 10 661 33221

0

- Scrap a atribuir aos PN pertencentes ao OH 815003:

325718
~ 15602 848

= 0,021 €/€ PDC Fix

Entao, para o PN 7503 750 889 o valor de Scrap a imputar ao produto é: 3.95 (PDC Fix)
x0.021= 0,08¢€.

11.3 CM/MFT1-BrgP and MFT5-BrgP

MFT, Manufacturing Technology, é um departamento responsavel gestdo da tecnologia de
producao e por 4 centros de competéncia (CoC): testes, IT para producido, PCB e montagem

17 Custo total com PDC Fix no BP20

18 Custos totais com PDC Fix da Business Unit DI com bonding para o OH 815003
19 Custos totais com PDC Fix da Business Unit CR para o OH 815003.

20 Custos totais com PDC Fix da Business Unit IS para o OH 815003

21 Custos totais com PDC Fix da Business Unit IS com Bonding para o OH 815003
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(assembly). Nesta rubrica apenas sao imputados os custos dos CoC MFT1 e MFT5, respeti-
vamente testes e assembly.

Tal como nas rubricas anteriores, a distribuicdo dos custos pelos respetivos PC é feita com
base no valor de PDC Fix (% PDC Fix). Os produtos de CC nao pagam este custo, sendo
retirado o seu valor de PDC Fix no calculo.

Exemplo:
Custo total de CM/MFT1-BrgP and MFT5-BrgP no BP20 = 3 264 516€

- Custos a imputar ao OH 815003:

PDC Fix do respetivo OH 15 602 84822
= Custos de MFT x - =3264516 x —————— =1161103€
PDC Fix total 43 868 40723

- Custo a imputar aos PN’s do OH 815003:

__ custos MFT do OH _ 1161103

PDC Fix do OH _ 15602848 _ 00744 €/€ PDC Fix

Entao, para o PN 7503 750 889 o valor de CM/MFT1-BrgP and MFT5-BrgP a imputar ao
produto sera: 3.95 (PDC Fix) x0.0744= 0,3€.

12. PAC Fix

Os Plant Administration costs sao os custos indiretos das funcdes da fabrica que monitorizam
e coordenam as atividades da area produtiva (funcdes de gestdo, controlo, finangas e
contabilidade), bem como funcdes administrativas e de servico, e também inclui os custos
relativos a formagodes dos colaboradores.

As rubricas incluidas no PAC Fix sdo as seguintes:

11.1 HC Costs Custos da fabrica a serem imputados a todos os PC
11.2 Other Costs Custos da fabrica a serem imputados a todos os PC
11.3 CI Custos referentes ao departamento Cl (informatica)

Table 9- Rubricas PAC Fix
12.1 HC Costs

Esta rubrica inclui os custos dos seguintes departamentos:

22 pDC Fix do OH 815003
23 Somatoério dos custos com PDC Fix de todos os PC excluindo os PC de CC
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= HSE/PSO - (Health, Safety, Environment...)
= PC/ICO

= Comunication

= CTG [Controlling]

= GS/ACC2-1B2 [Contabilidade]

= Industry 4.0

*  Manufacturing Digital

= PT - Plant Manager Technical

= HRL [Human Resources Local]

= HRL1

= HRL2

» GS/HRS-PO
= Canteen

= Medical Office

A imputacdo dos custos com HC Costs é feita do mesmo modo que nas rubricas de HC Costs
anteriores ( 4.4, 9.1 e 11.1), embora neste caso seja em funcdo do PDC “total” (PDC Var +
PDC Fix).

Exemplo numérico:

Custo total com HC Costs no BP20 =5 073 615€

- HC Costs a distribuir por todos os PN:

_ HC Costs _ 5073 615
" PDCVar + PDC Fix 71 461 38924 + 46 415 00825

= 0,043 €/€ PDC

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de HC Costs a imputar ao produto é: [5,57(PDC Var)
+3,95 (PDC Fix)] x0.043= 0,41¢€.

12.2 Other Costs

Esta rubrica inclui os custos dos seguintes departamentos:

= Cl services SCO

= CM/LOD (Packaging Design Logistics)

= CM/LO (Logistics)

=  LOM2 - Warehouse Management & Shipping Physical processes

24 Custos totais com PDC Var no BP20.
25 Custos totais com PDC Fix no BP20
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= LOM2 - Shipping administrative Processes (Ind Personnel costs only)
= BrgP/LOG & BrgP/LOT (Transport Management)

= Logistic Service Provider (LSP) - SG&A

* HRL3 - Financed Training (OH-Project) SCO

» Broker & Others

»  Other Costs SG&A

= Bosch Electronic Service

A imputagao dos custos com Other Costs é feita do mesmo modo que nas rubricas de Other
Costs anteriores (4.5 e 9.2), embora neste caso seja em fungao do PDC “total” (PDC Var +
PDC Fix).

Exemplo:
Valor total de Other Costs = 8 514 081€

- Other Costs a imputar a todos os PN:

_ HC Costs _ 8514081
__PDCVar + PDC Fix 71461 389 + 46 415 008

= 0,072 €/€ PDC

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de Other Costs a imputar ao produto é: [5,57(PDC
Var) +3,95 (PDC Fix)] x0.072= 0,69%€.

12.3 ClI- Servicos Informaticos

OS Cl sao custos referentes ao departamento informatico da empresa. Eles sao distribuidos
da mesma forma que as rubricas anteriores, 12.1 e 12.2.

Exemplo:
Custo total com Cl no BP20 =1 362 394€

- Cl aimputar a todos os PN:

_ Custos com CI _ 1362 394
~ PDCVar + PDC Fix 71 461 38926 + 46 415 00827

=0,0116 €/€ PDC

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de C/ a imputar ao produto é: [5,57(PDC Var) +3,95
(PDC Fix)] x0.0116= 0,11£.

Exemplo:

Valor total de Other Costs = 8 514 081€

26 Custos totais com PDC Var no BP20.
27 Custos totais com PDC Fix no BP20.
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- Other Costs a imputar a todos os PN:

B HC Costs B 8514 081
~ PDCVar + PDC Fix 71461389 + 46 415 008

= 0,072 €/€ PDC

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de Other Costs a imputar ao produto é: [5,57(PDC
Var) +3,95 (PDC Fix)] x0.072= 0,69€.

13. PPC Fix

Aqui, como indica no quadro inicial, é feito o somatoério das rubricas 9, 10, 11 e 12. Assim
sendo, para o PN 7503 750 889 o PPC Fix sera:

9. MOH Fix 0,15+0,05+0,9+0,08+0,01=1,19 €
10. PDC Fix 3,95 €

11. PDC Fix Add | 1,38+0,08+0,3=1,76 €

12. PAC Fix 0,41+ 0,69 + 0,11 = 1,21 €

13. PPC Fix 58,11€

Table 10- Custos com PPC Fix para o PN em estudo

14. PPC

Aqui, como indica na Table 1, é feito o somatorio das rubricas 3, 8 e 13. Assim sendo, para o
PN 7503 750 889 o PPC sera:

3. MAT (With MAT Risks) | 77,59 €
7. PPC Var 6,57 €
12. PPC Fix 8,11 €
13. PPC > 92,27 €

Table 11- PPC do PN em estudo

Assim, apos todos as rubricas percorridas até aqui, chega-se finalmente ao PPC do produto
em estudo. Mas, é importante referir, que este nao é o preco final de venda ao cliente. O
preco de venda ao cliente, denominado por Transfer Price (TRP) sera explicada seguida-
mente.

PPC = MAT + PPC Var + PPC Fix
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O Transfer Price (TRP)

Como indicado anteriormente, o TRP é o preco de venda final ao cliente. No caso da Bosch
Braga, o cliente final € sempre a Bosch Central, na Alemanha, pois a Bosch Braga vende
sempre os seus produtos a Bosch da Alemanha e s6 depois sdo vendidos aos respetivos
clientes.

TRP = PPC + SCO Var + SCO Fix + PPM + Margin

Seguidamente serao apresentadas as rubricas que originam o TRP.

15. Selling Costs (SCO)

Os selling costs (SCO) incluem todos os custos das funcdes envolvidas nas vendas de pro-
dutos ou servicos. Os custos de vendas também incluem os custos com produtos acabados
e armazéns de distribuicdo (prestadores de servigos logisticos proprios ou de terceiros), fretes
de saida, custos com embalagens para expedicido (em contraste: custos de embalagem es-
pecificos do produto = custos do produto), bem como custos com falhas externas (garantia
[substituicao). Estes custos sao imputados aos produtos de igual forma, tendo em conta a
proporcao que os SCO representam nos custos com PPC.

15.1 SCO Var

Os SCO estao divididos em custos variaveis e fixos.

Esta rubrica inclui os custos dos seguintes departamentos:

. QMM9-Warranty (Exchange)

. CM/LOD (Packaging Design Logistics)

. LOM2 - Shipping administrative Processes
. LOP - Planning & Fulfilment

A imputagao aos PC é feita de igual forma para todos, sendo imputada a mesma % para to-
dos os PC.

Exemplo:
- Custos totais de SCO Var no BP20 = 3 988 031€
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~ SCOVar _ 3988031
~ PPCtotal 1232937 75828

= 0.0032 €/€ PPC

Assim, para o PN 7503 750 889 o valor de SCO Var a imputar ao produto sera: 92,05(PPC)
x 0.0032 = 0,29€

15.2 SCO Fix

Por sua vez, os SCO Fix dividem-se nas rubricas apresentadas seguidamente:

15.2.1 HC Costs + Other Costs

Esta rabrica inclui os custos dos seguintes Centros de Custo (CC):

= Clservices SCO

= CM/LOD (Packaging Design Logistics)

= LOM2 - FG Warehouse Management & Shipping Physical processes
= AA-TR/MFR-PO (Bosch Electronic Service)

= LOM2 - Shipping administrative Processes (Ind Personnel costs only)
* BrgP/LOG & BrgP/LOT (Transport Management)

=  Broker & Others

= Other Costs SG&A

Exemplo numérico:

Custos com HC Costs + Others Costs no BP20 = 1 606 825€

- Custos a imputar aos PN do OH 815003:

_ HC + Other Costs _ 1 606 825
~ PPCtotal 1232937 758%

= 0.0013 €/€ PPC

Assim, para o PN 7503 750 889 o valor de SCO Var a imputar ao produto sera: 92,05(PPC)
*0.0013 = 0,12¢€.

15.2.2 QMM9 + LOP1

O departamento de QMM representa a Gestdao da Qualidade e Métodos cuja responsabilidade
passa pela qualidade global dos produtos da planta de Braga. QMM9 é uma seccao respon-
savel pela assisténcia ao cliente e pela gestdo da qualidade nos projetos.

LOP1 é um departamento pertencente a Logistica que tem como principais fun¢des: gestao
de encomendas dos clientes, planeamento da producao e controlo e monitorizacao de KP/’s.

28 Custo total com PPC no BP20
29 Custo total com PPC no BP20
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Uma vez que a metodologia de imputagao de custos é igual a da rubrica anterior, 15.2.1.

Exemplo:
Custos totais de QMM9+LOG1 = 1 804 067€

- Custos a imputar aos PN do OH 815003:

_ QMM9 +LOG1 1804067
~ PPCtotal 1232937758

= 0,0015 €/€ PDC

Assim, para o PN 7503 750 889 o valor de SCO Var a imputar ao produto sera: 92,05(PPC)
x 0.0015 = 0,14€

15.2.3 Scrap

Os custos de SCO Fix com Scrap sdo custos com produtos nao conformes quando estes ja
se encontram na logistica, ou seja, ja depois de estarem prontos para enviar ao cliente.

Exemplo:

Custos com Scrap do PC P07613 no BP20 = 469 925€

Para fazer a imputacao desses custos aos respetivos OH’s, é necessario ter em atencao que
os custos do Profit Center P09401 (Futuros Projetos) tém de ser distribuidos pelos restantes
OH’s, e assumiu-se que em Futuros Projetos apenas entrariam produtos das Business Units
DI (OH 815005) e IS (OH’s 815016 e 815017).

Entao, para o OH 815003 a imputagao de custos de Scrap sera feita da seguinte forma:
427 798 83530

= 469 925 X + 15 00032
(444 561 349 — 1601 136)31
427 798 835
X = 459909 €
(427 798 835 + 330472 000 + 299 197 171)33
- Scrap a imputar aos PN do OH 815003:
S = 459 909 = 0,0011 €/€ PPC
P = 427798835 /

Entdo, para o PN 7503 750 889 o valor de Scrap a imputar ao produto é: 92,05 (PPC)
x0.0011=0,1£.

30 Custo total com PPC do OH 815003.

31 Diferenca entre o valor do PPC e o valor do PPC das amostras do P07613.
32 Custo total com Scrap do PC PO7655

33 Custo total do PPC do OH 815016 e 815017
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16. PPM Costs

Os custos desta rubrica sado custos referentes a R&D (investigacdao e Desenvolvimento), e
incluem as seguintes funcoes:

- Obtencao de novo conhecimento técnico e experiéncia geral (pesquisa basica);

- Desenvolvimento de novos produtos e metodologias de producao (pesquisa direcio-
nada);

- Desenvolvimento de novos produtos com o objetivo de conseguir mudancas signifi-

cativas (desenvolvimento adicional, desenvolvimento adaptativo).

A distribuicdo destes custos é feita com base no valor do PPC (% PPC), tal como indicado
na Table 1.

Exemplo:

No BP20 o custo total com PPM costs é igual a: 1 252 500€
Custos imputados ao PC P07613 = 372 354€

No caso dos produtos das BU’s de DI, PS e PS-CU, os valores do PPC das 3 BU sao consi-
derados no calculo individual de cada BU. Como o OH 815003 pertence a BU DI, sédo impu-
tados ao seu calculo o valor do PPC das 3 BU’s mencionadas.

- Custos com PPM Costs imputados ao OH 815003:

427 798 835

(444561349 — 1601 136)3 + (55 824 483 — 0)35 + (635791 — 257 268)36
x 424 4073 = 395 610€

- PPM Costs a imputar aos PN do OH 815003:

395610

PPM Costs = m = 0,00084 €/€ PPC

Assim, para o PN 7503 750 889 o valor de PPM Costs a imputar ao produto sera: 92,05(PPC)
x 0.00084 = 0,08¢€.

34 Diferenca entre os custos do PPC do P07613 (Business Unit = DI) e as amostras.

3 Diferenca entre os custos do PPC do PO7615 (Business Unit = PS) e as amostras.

36 Diferenca entre os custos do PPC do P07656 (Business Unit = PS-CU) e as amostras.
37 Custos de PPM imputados ao OH 815003.
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17. TRP

O Transfer Price é o preco final para um determinado PN, quando este é para ser vendido
ao cliente. Aqui ja estao incluidos todos os custos que sao imputados ao produto, bem como
a margem da empresa.

Assim, para o PN 7503 750 889 o TRP sera:

PPC 92,27 €

SCO + PPM (0,29 +0,12 + 0,14+ 0,1) + 0,08
PPC + SCO +PPM 92,9€

Margem 3,44%

PPC + Margem 92,9 * (1+ 0,0344)

TRP 96,1 €
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