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RESUMO

O presente projeto tem como objetivo responder ao desafio apresentado pela empresa
Armindo Freitas Carregado, Lda, para medir e avaliar o seu core business, ou seja, 0 seu
setor produtivo. Visto que a produtividade é hoje uma das principais diretrizes nas
empresas, tornou-se numa questdo fundamental para a sua sobrevivéncia num quadro

altamente competitivo, onde o aumento da produtividade é a chave para o sucesso.

No entanto, para a empresa Armindo Freitas Carregado, Lda a importancia da medicao da
sua produtividade ndo é sé aumentar as quantidades, mas essencialmente é avaliar a
qualidade do seu servigo. Por essa razao, o foco deste projeto ira assentar na melhoria do
sistema produtivo e dos seus outputs sem aumentar o valor de custo, para além de se saber

até que ponto a empresa é eficiente na utilizagdo dos seus recursos.

Naturalmente que a medi¢do da produtividade € algo bastante complexa, uma vez que é
sensivel a multiplas variacdes do sistema, nomeadamente: o ambiente de trabalho (quer a
nivel fisico, quer ao nivel dos relacionamentos entre pessoas); a formacao, qualificacdo e a

valorizacdo profissional dos trabalhadores; os desperdicios gerados nos processos.

Os desperdicios sdo de facto fulcrais para o aumento da produtividade, pois provocam

aumento de custos e diminuem competitividade, sejam eles de que natureza forem.

Para combater as multiplas variacbes do sistema, é necessario observar muito bem o
processo de fabrico e desenhar as sequéncias das opera¢des. Utilizando para isso
ferramentas (fluxogramas, planos de produgdo, fichas de produto, entre outros), que nos
ajudardo a localizar os pontos negros do processo e a criar metodologias para 0s

melhorar/eliminar.

No entanto, existe o fator que jamais devera ser descurado que é o fator humano. As
pessoas que trabalham na empresa devem ser envolvidas na eficiéncia da produtividade

através de incentivos ou outros aspetos motivacionais.

PALAVRAS CHAVE: Controlo Interno, Planeamento e Controlo Operacional, Centros de
Responsabilidade, Analise Swot, COSO.
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ABSTRACT

This project aims to meet the challenge presented by the company Armindo Freitas
Carregado, Lda, to measure and evaluate its core business, ie, its productive sector. Once
that productivity is, now, one of the main guidelines in companies, it has become a very
important issue for their survival in a highly competitive environment, where increased

productivity is the key to success.

However, for the company Armindo de Freitas Carregado, Lda, the importance of
measuring the productivity is not only increase the quantity, but it is fundamental to
evaluate the quality of the service. For this reason, the focus of this project will be based on
the improvement of the production system and its inputs, without increasing the costs, and

also to know how efficient is the company using its resources.

Of course that the measurement of productivity is quite complex, once that is very
vulnerable to multiple system variations, namely: the working environment (physical and in
terms of relationships between colleagues); the training, the qualification and professional

development; the wastes of the processes.

The wastes are, in fact, essentials for the increasing of the productivity, once that they cause

increased costs and lower competitiveness, whatever that nature is.

To combat the multiple system changes, it is necessary to observe very well the
manufacturing process and design the sequences of operations. Using for this tools
(flowcharts, production plans, product sheets, etc.), that will help us to locate the black spots

of the process and to create methodologies to improve or eliminate.

However, there is a factor that should never be overlooked, that is the human factor. People
working in the company must be involved in productivity efficiency through incentives and

other motivational aspects.

KEYWORDS: Internal Control, Planning and Operational Control, Responsibility Centers,
Swot Analysis, COSO.
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Planeamento e Controlo Operacional, Eficiéncia e Medicdo da Produtividade dos
Departamentos/Seccbes Operacionais na Firma Armindo de Freitas Carregado, Lda

INTRODUCAO

>

“Hoje em dia, os negdcios sao — mais do que tudo — sobre produtividade.’

John Hoeven

Este trabalho de projeto surge na sequéncia da necessidade da AFC se cruzar com o inicio da
minha componente ndo letiva do Mestrado de Controlo de Gestdo. Uma vez que h4 uma relacéo
familiar com os donos da AFC (genro-sogros) acaba por existir um carinho especial na

elaboracdo deste trabalho de projeto.

Ao avancar com este desafio, foi meu objetivo apoiar e ajudar na reorganizacgao da estrutura
pela qual a empresa teve necessidade de efetuar, fruto das lacunas existentes e que estavam a
tornar comprometida a sustentabilidade do seu crescimento. Para isso, decidimos avangar com
um projeto nessa area fragil da AFC que é a do planeamento de controlo operacional, da

eficiéncia e da medicao da produtividade nos varios departamentos e secgdes.

Um dos fatores criticos de sucesso da AFC é realmente a eficiéncia produtiva, na medida em
que a grande maioria dos seus clientes, tém enorme poder negocial. Tratam-se maioritariamente
de clientes das grandes superficies comerciais, que compram produtos com margem de lucro
muito baixas. Isto obriga a que a AFC tenha o seu setor produtivo muito bem estruturado e
afinado para que haja ganhos de competitividade, sendo de todo imperativo que minimize 0s
seus custos de producdo, Matérias-Primas, Mao-de-Obra Direta e Gastos Gerais de Fabrico.
Para tal, é necessario criar e implementar manuais de procedimentos, planear e implementar

sistemas de controlo interno, que contribuam para um aumento da produtividade e eficiéncia.
Assim, os objetivos deste trabalho de projeto sdo:

- Efetuar uma analise a empresa no que respeita aos seus pontos fortes e fracos e as suas ameacas
e oportunidades — Analise SWOT — e propor ac¢des que tentem minimizar os seus pontos fracos

ou mesmo elimina-los, mas nunca descurando os restantes pontos.

- Analisar, atraves do modelo ABC quais o0s produtos que sdo mais compensadores para a
empresa, existindo posteriormente uma analise mais em pormenor de alguns produtos A durante

a implementacao.
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- Reorganizar a estrutura funcional da AFC, nomeadamente no que se refere a delegacéo de
responsabilidades e a distribuicdo dos espacos/postos de trabalho — Centros de

Responsabilidade.

- Implementar uma rede de documentacdo, tal como: fichas técnicas de produtos, ordens de
producéo, notas de corte e fichas de producdo e desvios, matriz de controlo de producdo, na

medida em que até a data nada havia documentado dentro da AFC.

- Implementar um sistema de custeio dos produtos, para assim se obter as linhas condutoras de
quanto custa efetivamente produzir na AFC — Sistema de custos padrdo — e criar metodologias
de célculo de desvios, entre 0s custos reais e 0s custos padréo.

- Identificar os 5 componentes de controlo do modelo do COSO nas diversas areas de atuacdo

da empresa inter-relacionando-as.
Para tal, organizamos o presente trabalho de projeto em trés grandes grupos:

- Enquadramento da AFC, onde se efetuara uma abordagem da empresa desde a sua criagdo aos

dias de hoje e descrita a situacdo da mesma antes de se avancar com o trabalho de projeto;
- Enquadramento tedrico das metodologias e instrumentos abordados no projeto;

- Implementacdo pratica das metodologias e instrumentos, abordados no ponto anterior, na
AFC.

Para conseguir obter todas as informagdes necessarias e para a aplicagdo pratica deste trabalho
de projeto recorrer-se-a a varias entrevistas ndo estruturadas (conversas informais) com a
geréncia e com alguns colaboradores posteriormente propostos a responsaveis de departamento.
No que respeita aos dados concretos que serdo necessarios para trabalhar e implementar acdes
futuras serdo todos facultados sem qualquer restricao, pois a relagdo familiar tdo préxima isso

0 permitiré.



Planeamento e Controlo Operacional, Eficiéncia e Medicdo da Produtividade dos
Departamentos/Seccbes Operacionais na Firma Armindo de Freitas Carregado, Lda

1. ENQUADRAMENTO DA EMPRESA AFC - ARMINDO DE FREITAS

CARREGADO, LDA

1.1 Apresentacdo da empresa

A Armindo de Freitas Carregado, Lda, é uma Sociedade por Quotas, com sede na Zona

Industrial de Soure, 3130-551 Soure, constituida em 02 de Dezembro de 1982, tendo como

atividade principal comércio e industria de artigos de campismo, caravanismo, pesca, desporto

praia e jardim com o CAE principal 13920-R3 e CAE secundério 45110-R3. E o maior

fabricante de artigos de campismo no mercado Ibérico.

Apresenta-se de forma resumida a empresa AFC, Lda, atraves do seguinte quadro:

Quadro 1 - Apresentagdo da empresa AFC, Lda

Denominagao Social

Morada

NIF

CAE

Forma juridica

Constituicao

Contactos

Armindo de Freitas Carregado, Lda

Zona Industrial de Soure
3130-551 Soure

501341986

13920
Fabrico e comercializacdo de artigos de campismo

Sociedade por quotas

02/Dezembro/1982

Telefone: 239 502 491
E-mail: geral@armindo.pt
Web: www.armindo.pt
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1.2 Histéria da empresa

A AFC é uma empresa que surgiu em 1982 com o fabrico de armac@es de tendas canadianas
comprando os panos feitos para a respetiva montagem.
Posteriormente, em 1985, a empresa deu inicio a fabricacéo
também dos panos, nascendo assim a producao na integra das
tendas, que foram registadas com a marca “SAURIUM” (que

Figura 1 — Primeiras instalagbes significa Soure em Latim).
da AFC, Fonte AFC 2016

Em 1986 a empresa alargou o seu leque de produtos e

passou a produzir igualmente atrelados de tenda e sacos f
cama. Esta mudanca implicou a existéncia de um espaco e
maior que o existente e foi construido um pavilhdo na Figura 2 — Segundas instalagdes da

_ AFC, Fonte AFC 2016
Zona Industrial de Soure.

Um passo extremamente importante para a AFC foi em 1988 quando comeca a exportar para
Espanha e Benelux os produtos que produzia e, consequentemente a alargar o leque de
acessorios para campismo, permitindo assim uma vasta oferta de produtos relacionados com

esta atividade de ar livre.

Em 1993 foi novamente um ano de grandes mudancgas na AFC, em que a sua geréncia resolveu
atuar em duas frentes distintas. Nao s6 devido ao aparecimento de novos mercados e novos

produtos, mas também devido a elevada procura dos produtos que produzia.

Uma das frentes de atuacdo foi a aposta na producdo maioritariamente de atrelados tenda e
tendas de grande porte (conhecidas como tendas familiares), adquirindo no Oriente todos 0s
restantes produtos possiveis de importacdo e que ndo traziam tanta margem de lucro a empresa
ao produzi-los. Esta foi a fase do “boom” da importa¢do de produtos bastante econémicos do

Oriente causada pela abertura dos mercados.

A outra frente de atuacdo, e nada menos importante, aconteceu devido ao aparecimento da
“moda” das autocaravanas e caravanas que fez com que a AFC aumentasse o seu leque de
stakeholders, passando assim a importar estes dois tipos de produto da Europa com uma

crescente procura em Portugal.
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Em 1994, para estar mais perto do cliente final e para Ihe

- poder dar maior atencdo e apoio, a AFC abriu uma loja de
| atendimento ao publico proximo de Coimbra, mais

concretamente em Cernache. A este espaco foi dado o nome,

5 - > -
Figura 3 — Primeiras instalacoes da
MACROCAMPING, Fonte AFC 2016 ainda atual, d@ MACROCAMPING.

Em 2005 foi dado mais um passo importante na sustentacdo da sua existéncia e a AFC deixou
de comprar caravanas e passou a fabrica-las desde a sua raiz com a marca propria SAURIUM.
Neste mesmo ano, as instalacbes da Macrocamping sdo mudadas para um espago de maior area
onde pudesse ser apresentada toda a gama r s

comercializada pela AFC e com o slogan — -ah¢

“desde a estaca até a autocaravana”. Um local . ‘

onde qualquer cliente podia encontrar todos 0s

produtos necessarios para poder acampar de

Figura 4 — Instalagdes atuais da MACROCAMPING,
tenda, de atrelado ou mesmo de autocaravana.  Fonte AFC 2016

Em 2008, para fazer face ao volume dos artigos produzidos pela AFC, foram inauguradas novas
instalacbes com cerca de 7.000m2 em frente as instalagdes antigas. Estas ultimas passaram a

funcionar apenas como armazém de alguma matéria-prima e produto acabado.

Mas, a crise econdmico-financeira em que o pais, e posteriormente a Europa, entraram por volta
do ano de 2009 fez com que a AFC sentisse uma gqueda brutal do volume de vendas nos produtos
que maior margem de lucro lhe traziam,
nomeadamente nas tendas familiares, nos atrelados-

tenda, nas caravanas e nas autocaravanas. A AFC viu-

se numa das situacdes de maior dificil decisdo: Fechar

Figura 5 — Instalagdes atuais da AFC, Fonte
AFC 2016 ou Reestruturar.

A decisdo da AFC foi Reestruturar, ndo s6 porque tinha acabado de inaugurar novas instalacdes,
mas também porque havia a possibilidade de fabricar os produtos que estava a importar do
Oriente e apostando maioritariamente no mercado nacional das grandes superficies. Desta
forma seria suficiente rever alguma maquinaria existente, alguns produtos em stock e
reformular postos de trabalho. Esta reestruturacdo levou a AFC a optar por fazer um periodo de
lay-off no dltimo trimestre de 2009, liquidar produtos de baixa procura a pre¢os muito
apelativos (dai algum aumento de faturacdo em 2010) e, a0 mesmo tempo, investir em

maquinaria para que houvesse trabalho para o pessoal quando esse periodo terminasse.
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Paulatinamente, a AFC conseguiu ir afirmando a sua presenca nas grandes cadeias nacionais
que, além de artigos de campismo comecaram a solicitar que a empresa fabricasse artigos de
praia e jardim. Comecou ai a ascensdo dos artigos de praia e jardim no mercado nacional e a

perda do mercado do campismo e, consequentemente o mercado externo.

Em 2013 a AFC estava a trabalhar a 100% com produtos de campismo, praia e jardim.
Fabricando apenas 0s que traziam vantagem competitiva no mercado e continuando a importar

0s produtos mais econémicos e com fraca vantagem competitiva.

Dada a sazonalidade do seu core business, a empresa comegou a ter necessidade de produzir
artigos que a ajudassem a ultrapassar o periodo morto do ano (entre Agosto e Janeiro). Em 2014
iniciou uma parceria com uma empresa de artigos de conforto para animais de estimacao e passa
a ser o seu fornecedor exclusivo de almofadas, camas e outros acessorios téxteis para animais.
Esta parceria ajudou a AFC a ter atividade produtiva durante todo o ano e deixou de haver assim

periodos mortos.

A aposta no fornecimento de grandes superficies ao nivel nacional, apos a crise de 2009, levou
a que algumas cadeias de hipermercados de Espanha e Angola procurassem a AFC para
fornecer os seus produtos. E chegou o ano de 2015 e a AFC revé a sua curva do crescimento
subir novamente e com potencial para se manter por alguns anos. Ndo s6 com os produtos que

fabricava e que poderia fabricar, mas também nos mercados em que atuava e que poderia atuar.
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Figura 6 — Evolugdo do Volume Negdcios por ano da AFC, Fonte AFC 2016
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Este crescimento rapido e inesperado implicou uma vez mais grandes decisdes na empresa. Ndo
por uma questdo de falta de mercado, mas por uma questdo de estratégia e de organizacdo

interna para que esse crescimento seja sustentado e prospero.

Atualmente a AFC, por todas as condicionantes e oportunidades dos Gltimos anos, encontra-se
num grande processo de reorganizacao interna e de definicdo de estratégias, estando a decorrer
o lancamento de uma nova marca — IDEE GARDEN - que abrange toda a gama de jardim da

empresa, mantendo a marca SAURIUM para os restantes produtos.

@m ]gcéﬁfre e@n
CAMPISMO — PRAIA JARDIM

Figura 7 — Estrutura de marcas da
AFC, Fonte AFC 2016

Ainda em 2016, ja no segundo semestre e no seguimento da reorganizagdo interna, decorreu
também um processo de mudanca do sistema informatico de faturacdo e controlo e gestao mais
aproximado a realidade da empresa, trabalhando com sistemas de grelhas/matrizes de cores e

tamanhos.

Este projeto surge assim numa altura bastante oportuna para ambos!

1.3 Misséao, visdo e valores da empresa

Durante toda a sua existéncia, a AFC tem-se regido por um conjunto de valores, nunca

descurando a visdo e a missdo para a qual se propds aquando da sua constituicao.

Misséao - Oferecer aos nossos clientes uma vasta gama de produtos de forma a satisfazer as suas

expectativas.

Viséo - Ser um ponto de referéncia no mercado em que atua como sendo uma empresa com
qualidade no produto e no servico prestado, diversidade de produtos, boa relacdo qualidade —

preco.
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Valores - A procura por realizar e manter a qualidade em todos os produtos e servigos de forma
a satisfazer as necessidades e expetativas dos clientes, proporcionando-lhes a confianca de que
0 nivel de qualidade desejado serd sempre satisfeito. A empresa procura sempre a melhoria
continua dos meios dos processos produtivos com o objetivo da satisfacdo de todos os

colaboradores.

1.4 Estrutura organizacional da empresa

Presentemente a AFC conta com um quadro de pessoal fixo de cerca de 35 pessoas que se
distribuem pelas varias seccBes que existem, todos elas dependentes da Geréncia que €

composta por apenas uma pessoa e que € responsavel por toda a organizacao.
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Figura 8 — Organigrama da AFC, Fonte AFC 1982

Dentro das vérias secc¢des existentes o quadro de pessoal distribui-se da seguinte forma:

Geréncia 1 Armazém 3
Administrativo e R.Humanos 1 Distribuicao 2
Financeira 1 Confecao 14
Revenda 1 Serralharia 8
Venda Direta - Macrocamping 2 Pintura e Zincagem 2

Tabela 1 — Distribuicdo do pessoal da AFC por sec¢Oes, Fonte propria
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Sempre que necessario, e por forma a satisfazer todas as encomendas dos clientes, a AFC
dispdem de contratos de polivaléncia dos seus colaboradores, o que permite que cada
colaborador possa desempenhar mais do que uma tarefa e em seccdes distintas, em funcéo das

necessidades da empresa.

Importa igualmente, mencionar que a contabilidade da AFC é efetuada no gabinete externo, no
entanto a pessoa afeta a seccdo Financeira trabalha diretamente com o gabinete de

contabilidade, enviando-lhe toda a informacéo preparada.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Por forma a melhor compreender o tema do projeto, apresenta-se de seguida um breve
enquadramento tedrico, onde vamos definir os conceitos adotados, os modelos conceptuais
utilizados, as técnicas aplicaveis, revisdo da literatura relevante, que nos guiaré na definigdo e
implementacdo na empresa de um sistema de Planeamento e Controlo de Gestdo Operacional e

de Medicdo da produtividade no que respeita a sua eficiéncia.

Antes de avangar para a explanagdo das metodologias adotadas importa perceber o verdadeiro
significado do controlo de gestdo, pois, 0os temas abordados neste projeto enquadram-se no
contexto do controlo de gestdo de uma empresa, conforme se podera perceber pelas definicdes

que se seguem.

“Controlo de Gestdo é o processo pelo qual os gestores asseguram que 0s recursos sdo obtidos

e utilizados com eficiéncia, eficacia e pertinéncia para realizar os objetivos da organizacao”.

Anthony, RE e Govindarajan, V (2007) Management Control Systems, 122 Edicdo McGraw-
Hill.

“O Controlo de Gestdo ¢ um conjunto de instrumentos que motivam o0s responsaveis
descentralizados a atingirem o0s objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a agdo e a

tomada de decisdo em tempo util e favorecendo a delegagdo de autoridade e responsabilizag¢ao”.

Jordan, H., Neves, J. e Rodrigues J. O Controlo de Gestao ao Servico da Estratégia e dos
Gestores (2015) 102 Edicéo

Estas sdo duas das definicdes do Controlo de Gestdo dadas por dois dos mais representativos
autores desta temética. Vamos analisar de seguida os principios e instrumentos do Controlo de

Gestéo.

Os instrumentos de controlo de gestdo podem ser de natureza diversa e devem procurar
implementar um conjunto de principios, que deverdo estar subjacentes a qualquer sistema de
controlo de gestdo e que Jordan et al. (2015:21), designaram como “os oito principios” do

controlo de gestao:

1° Os objetivos da empresa sao de natureza diversa, pelo que, os instrumentos de controlo de

gestdo ndo se referem apenas a dimensao financeira.

10
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2° A descentralizagdo das decisOes e a delegacdo da autoridade e a responsabilizagéo séo

condigdes do exercicio do controlo de gestao.

3° O controlo de gestdo organiza a convergéncia entre cada divisdo ou sector e a empresa no

seu todo (alinhamento com a estratégia).

4° Os instrumentos do controlo de gestdo sdo concebidos com vista a acdo e ndo apenas a

documentacao e burocracia.
5° O horizonte do controlo de gestdo €, fundamentalmente, o futuro e ndo apenas o passado.

6° O controlo de gestdo atua muito mais sobre os homens do que sobre 0s nimeros (tem natureza

fundamentalmente comportamental).

7° O sistema de sancdes e recompensas faz parte integrante do controlo de gestdo (o controlo

de gestdo conduz a um sistema de incentivos).

8° Os atores de primeira linha no controlo de gestdo sdo muito mais 0s responsaveis

operacionais do que os controladores de gestéo.

Estes principios sdo adequados a qualquer estrutura empresarial, independentemente da sua

dimensao.

Apresentados os principios orientadores e subjacentes a qualquer sistema de controlo de gestéo,
analisemos os instrumentos que ajudam os gestores a estabelecerem e a aceitarem objetivos, a
planearem a forma de os alcancar, a monitorizarem o grau de cumprimento dos mesmos e,
consequentemente, que permitem a sua avaliagdo de desempenho, os denominados

instrumentos de controlo de gestéo.
Os instrumentos que o controlo de gestdo podera disponibilizar sdo de natureza diversa:

a) Instrumentos Técnicos: a finalidade é tratar e proporcionar informacao para tomada e
posterior acompanhamento das decisdes. Definem os objetivos a alcancar no futuro, os
meios para os alcancar e os resultados esperados.
Podem dividir-se em instrumentos de previsdo, de que sdo exemplo, entre outros, o
Plano de Médio Prazo e o Orgamento, e em instrumentos de acompanhamento, de que
sdo exemplo a Contabilidade Financeira, a Contabilidade de Gestdo, o Controlo
Orcamental, o Tableau de Bord e o Balanced Scorecard.

b) Instrumentos Comportamentais: visam influenciar os comportamentos dos gestores no

sentido da realizacdo da estratégia, através da motivacdo, do envolvimento e da

11
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convergéncia de esforgcos. Sdo exemplo os Centros de Responsabilidade, as Medidas de
Desempenho Financeiras e 0s Precos de Transferéncia Interna.

c) Instrumentos de Diélogo: tém por finalidade reforcar os elos de ligagdo entre os
diferentes gestores, bem como assegurar a coordenacdo de esforcos. Podem ser
informais, sobretudo em grandes organizagdes, ou informais, no caso de pequenas e
micro empresas. Sdo exemplo, as Reunides para Negociacao de Objetivos, Negociacoes

de Meios, Analise de Resultados e Negociacdo de Medidas Corretivas.

Estes instrumentos ndo devem ser operacionalizados de forma isolada e independente uns dos
outros mas em conjunto, e a sua adogdo e implementacdo dependem de Vvérios fatores, de que
se destacam as caracteristicas das empresas e a cultura e o perfil dos seus gestores, ndo sendo

forcoso que cada empresa os implemente na sua totalidade.

Jordan et al. (2015) referem-se aos instrumentos de controlo de gestdo, como a “gama de
produtos” ou “product-mix” que o controlo de gestdo oferece aos seus “clientes internos”,

Direcdo Geral, Hierarquia Intermédia e Responsaveis Operacionais.

Esta “gama de produtos” inclui:
e Instrumentos de pilotagem;
e Instrumentos de orientacdo de comportamento;

e Instrumentos de didlogo

Afirmam que os instrumentos de orientacdo do comportamento “respondem as necessidades
geradas pela existéncia de numerosos gestores descentralizados: enquadrar e canalizar as suas
acOes e decisbes na boa direcdo, isto é, com vista a satisfacdo dos objetivos da empresa e ndo
somente & satisfagcdo de objetivos locais e parciais, eventualmente contrarios aos interesses
globais da empresa. Orientar um comportamento significa dar condi¢des a cada gestor para que
ele tenha um comportamento empresarial por forma a privilegiar na gestdo do seu sector 0s
interesses da empresa” (2015-38). A organizagdo por centros de responsabilidade,
designadamente, centros de custo, centros de resultados e centros de investimento, a avalia¢do
de desempenho destes centros através de critérios adequados as suas caracteristicas e a
implementacdo de precos de transferéncia interna, sdo os trés instrumentos de que respondem

aquelas necessidades.

Os instrumentos de didlogo visam facilitar o dialogo que tem que haver entre os gestores em

todo o processo de gestdo: negociacdo de objetivos, negocia¢do de meios, prestacdo de contas
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e negociacdo de acOes corretivas. Trata-se de instrumentos simples, como, por exemplo,

agenda, local e ata de reunides, relatorios de controlo.

Os mesmos autores descrevem os instrumentos de pilotagem como “os instrumentos de cariz
técnico necessarios para que 0s gestores possam seguir 0s passos do processo do controlo de

gestao: fixar objetivos, planear e acompanhar resultados” (2015-33).

Incluem-se nos instrumentos de pilotagem, o plano operacional, o orcamento e o controlo
orcamental, o tableau de bord e o balanced scorecard. Referem que a analise estratégica e o

plano estratégico sdo dois instrumentos de dire¢do a montante do controlo de gest&o.

Estes instrumentos so terdo eficacia, se na sua concecdo e implementagdo tiver havido uma
preocupacdo de convergéncia da informacdo mensuravel com o0s objetivos estratégicos da
organizacdo. Caso contrario, podera haver uma desarticulacdo entre os objetivos individuais

com o0s objetivos da organizagdo, com consequéncias negativas para a organizacao.

Pela sua importancia e aplicabilidade no contexto das pequenas empresas, como é o caso da
AFC, sdo desenvolvidos a seguir os conceitos de plano estratégico, plano operacional e

orcamento.

2.1 Plano Estratégico

Para Cruz, Eduardo (1998:15) “Planeamento estratégico ¢ a designacdo dada a qualquer
processo sistematico de tomada de decisdes estratégicas que afetam a empresa como um todo

durante periodos largos de tempo.”

Para Jordan et al (2015:54) “Planeamento estratégico € 0 processo de decisdo sobre os objetivos

da empresa e das estratégias para os atingir.”, envolvendo as seguintes fases:

Informacdo — que conduz ao conhecimento das ameacas e oportunidades no meio

envolvente e dos pontos fortes e fracos da empresa face a esse meio envolvente.

Formulacdo e avaliacdo das alternativas estratégicas — que consiste na identificagao,
concecdo e avaliacdo de estratégicas alternativas para corrigir os pontos fracos, aproveitar as

oportunidades e combater as ameacas do meio envolvente.

13
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Decisdo sobre a estratégia a adotar — que consiste na escolha de uma das alternativas
gue venha considerar-se a mais adequada para alcancar os objetivos estabelecidos, decorrentes

da missédo e da visdo.

2.1.1 Informacdo ou Andlise Estratégica, Analise Swot e Criacdo de Valor

A analise estratégica fundamenta a escolha da estratégia que visa atingir os objetivos
decorrentes da misso e da visdo. E nesta fase que se elabora a matriz SWOT (S - strengths
(pontos fortes); W — weaknesses (pontos fracos); O — opportunities (oportunidades) e T —
threats (ameacas). Segundo Publio (Pablio, M.A.), esta matriz foi criada por Kenneth Andrews

e Roland Christensen, professores da Harvard Business Scholl.

ANALISE SWOT

FATORES POSITIVOS | FATORES NEGATIVOS

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

FATORES
INTERNOS

OPORTUNIDADES AMEACAS

FATORES
EXTERNOS

Figura 9 — Quadro de andlise SWOT, Fonte propria

A matriz SWOT possibilitard a empresa identificar e corrigir os pontos fracos, reforcar os
pontos fortes e estar atenta as constantes mudancas no meio envolvente externo, permitindo,
assim, proteger-se de ameagas e aproveitar oportunidades visando garantir sua sustentabilidade

e a construcgdo da sua visdo de futuro.

E um instrumento que aglutina as duas principais correntes da estratégia explicando cada uma
delas e como se podem obter vantagens competitivas. Uma parte da analise do ambiente externo
(O modelo de organizagdo industrial (1/0), desenvolvida entre os anos 60 e 80, explica a
influéncia dominante do ambiente externo sobre as a¢des estratégicas da empresa. O modelo
especifica que o sector no qual uma empresa decide atuar exerce maior influéncia no seu
desempenho do que as decisdes tomadas internamente pelos seus gestores. Considera-se que

esse desempenho seja determinado basicamente por um conjunto de caracteristicas do sector,
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economias de escala, barreiras a entrada no mercado, diversificacdo, diferenciagdo de produto

e grau de concentracdo de empresas nesse sector.

A outra corrente parte do interior da empresa, a teoria denominada teoria de recursos e
capacidades (em inglés, Resource-Based View, RBV), desenvolvida nos anos 90. De acordo
com esta teoria, as diferencas de desempenho entre empresas sdo explicadas mais pela diferenca
de recursos e capacidades de origem interna entre empresas do que pelas caracteristicas
estruturais do sector. Com o passar do tempo as empresas sdo capazes de adquirir ou
desenvolver um conjunto de recursos e capacidades de caracteristicas Unicas. Por sua vez, 0s
produtos e servigos oferecidos no mercado séo condicionados pelas caracteristicas dos recursos
e capacidades da empresa e sdo estes que determinam o caracter Unico da oferta da empresa na

resposta as necessidades e desejos dos clientes.

Contudo, e na realidade, estas duas perspetivas ndo sdo antagonicas, mas antes, como assinala

Wernerflet, B (1984). sdo duas faces da mesma moeda.

Analise externa: é aceite que o0 contexto em que as empresas atuam influencia o seu
desempenho, vejam-se as teorias baseadas na economia industrial e em particular o trabalho de
Porter (1979, 1980, 1990) sobre estes assuntos.

De facto condi¢Ges mais favoraveis, as chamadas oportunidades, facilitam atingir os objetivos
da organizacdo, ao contrério condi¢BGes adversas, as ameagas, dificultam a consecugdo das

metas definidas.

Nesta sequéncia, a acdo e atencdo dos empresarios e responsaveis de topo das empresas, no
desenvolvimento da estratégia concentra-se no ajuste: identificar oportunidades no contexto e
desenvolver capacidades estratégias para tirar partido dessas oportunidades. Vamos, nos pontos
seguintes fazer uma breve incurs@o em dois modelos que ajudam a perceber o contexto em que

se actua, o modelo PESTAL e o modelo das 5 forcas de Porter.

O ambiente externo considera o ambiente geral ou contextual e o ambiente especifico ou
transacional. Ao nivel do ambiente geral, procura-se identificar as alteracdes e tendéncias dos
principais fatores que influenciam o seu funcionamento e provocam altera¢des no seu negdcio
(Analise PESTAL - fatores Politicos, Econdmicos, Sécio-culturais e Tecnologicos, Ambiental

e Legal). Ao nivel do ambiente especifico, devem-se analisar os fatores que afetam diretamente
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a atividade das empresas, nomeadamente clientes, concorréncia e fornecedores, por exemplo,
através do modelo das cinco forcas de Porter. Deve depois, proceder-se a analise dos segmentos
de mercado existentes no sector, particularmente os segmentos alvo da empresa. Identificam-
se, em cada segmento, os fatores criticos de sucesso (FCS) e avalia-se a posi¢cdo competitiva da
empresa, face aos principais concorrentes em relagdo aos FCS.

Analise interna: como referimos atras, os recursos e capacidades, de acordo com a Teoria de
recursos e Capacidades, sdo um elemento central para explicar diferencas de performance entre
empresas. Neste sentido, a atencdo e acdo dos empresarios e quadros superiores, no
desenvolvimento da estratégia, centra-se na alavancagem dos recursos: identificar recursos
Unicos e desenvolver capacidades centrais, originando heterogeneidade potencial entre
empresas e escolher os mercados onde se possam aplicar com sucesso as capacidades centrais

e, em consequéncia, obter desempenho superior.

Para isso é importante efetuar uma analise interna a empresa para identificar os seus recursos e
capacidades que permitam sustentar estratégias eficazes. Os recursos e capacidades determinam
as atividades e estas agrupam-se em processos internos que geram valor para os clientes e

margem para a empresa.

Em 1985, Porter, M (1985) desenvolveu o conceito de cadeia de valor para ajudar a perceber
como é que 0s recursos e capacidades estdo a ser utilizados nas atividades realizadas em
qualquer empresa. Desta analise, podem-se identificar os pontos de forca, (atividades ou
processo que a empresa executa melhor que a concorréncia), e de fraqueza, (atividades ou

processo que a empresa executa pior que a concorréncia).

A cadeia de valor é um método Util de relacionar os recursos com o0s objetivos estratégicos para
0S quais esses recursos devem ser canalizados. S&o a chave para compreender a capacidade
estratégica, j& que exige uma andlise que faca uma auditoria profunda e, procure
detalhadamente como € que 0s recursos estdo a ser utilizados, controlados e ligados.
Normalmente as razfes para um bom ou mau desempenho encontram-se mais aqui do que nos

recursos isoladamente.

O estudo da capacidade estratégica pode degenerar facilmente numa listagem de recursos e dar

origem a uma falha na identificacdo dos aspetos determinantes em termos estratégicos. Evitar
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isto € um dos atributos ou potencialidades da Cadeia de valor, metodologia fundamental para

a selecdo estratégica e para o planeamento dos recursos aquando da implementacéo estratégica.

Em ultima instancia a capacidade estratégica de uma organizacdo é definida e julgada pelos
clientes finais ou utilizadores. Ser-lhe-4 atribuido mais valor de acordo com as varias fungdes

(projeto, producao, marketing, distribuicéo, etc.). A analise apoiar-se-a:

e Valor, conceito que se estabelece através da andlise que os clientes fazem do
produto/servico face a concorréncia. Tera de se analisar como é que essas diferencas
séo conseguidas ao longo do percurso na cadeia de valor;

e Parte das atividades sdo desenvolvidas fora da organizacdo (fornecedores, cadeias dos

clientes, etc.) sendo essencial considera-las, numa visdo alargada circuito da cadeia de

valor;

e As ligacOes (internas e externas) sdo fundamentais sendo, muitas vezes, a chave da

vantagem.

A situagdo de “vantagem concorrencial” ndo pode ser devidamente apreendida encarando a
empresa na sua globalidade. Com efeitos, ela podera resultar das mais diversas atividades que
a empresa concorrentemente desenvolve para conceber, produzir, comercializar, distribuir os
seus produtos e prestar assisténcia aos seus clientes. Cada uma destas atividades pode contribuir
para uma determinada posicdo relativa no dominio dos custos ou para criar uma base da
diferenciacdo. Uma das vantagens no dominio dos custos podera resultar, por exemplo, de
origens tdo dispares como um sistema de distribuic&o fisica de baixo custo, um processo de
montagem altamente eficiente ou uma utilizacéo eficiente da forca de vendas. A diferenciagdo
podera radicar em fatores tdo diversos como por exemplo, 0 aprovisionamento de matérias-
primas de alta qualidade, um sistema interativo de lancamento de encomendas ou uma concecao

avancada do produto.

Nestas circunstancias torna-se indispensavel desagregar a empresa nas suas atividades
estrategicamente relevantes a fim de se compreender de forma adequada o comportamento dos
custos e as fontes atuais ou potenciais de diferenciagdo. O instrumento fundamental para

proceder a esta analise de modo sistematico é a chamada cadeia de valor.

Dias (2007) e Freire (1997), defendem que as empresas devem concentrar as suas aten¢des na

melhoria das suas competéncias, para que, no momento certo, tirem o maximo proveito das
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oportunidades. Isso pode ser feito através da forma como a empresa decide e implementa as

suas atividades, gerando dessa forma a sua cadeia de valor (dos Santos 2004).

Infra-Estrutura da Empresa

Gestdo de Recursos Humanos

Desenvolvimento da Tecnologia

Actividades de Suporte

Aprovisionamento

Logistica Logistica Marketing
de Operagoes de o Servigo

Entrada Saida Vendas

Actividades Principais

Figura 10 — Mapa de Criagdo de Valor, Fonte Porter 1985

Qualquer empresa representa um conjunto de atividades nas quais planeiam, produzem,
vendem, entregam e ddo suporte aos seus produtos. A cadeia de valor identifica nove atividades

estratégicas relevantes que criam valor e custos num negocio especifico.

Porter (1998) identifica as nove atividades da criagdo de valor em: 5 atividades primarias e 4

atividades secundarias de apoio. Dias (2007) chama-lhes atividades bésicas e atividades de

apoio, respetivamente.

Atividades priméarias ou basicas representam a sequéncia de atividades de aprovisionamento,
operacOes, distribuicdo, vendas e servicos pds-venda. As atividades secundarias de apoio
representam a aquisicao, desenvolvimento tecnologico, administragdo dos recursos humanos e

infraestruturas da empresa.

2.2 Plano Operacional

O plano operacional define e programa as acfes e 0s meios necessarios a realizacdo dos
objetivos estratégicos. Traduz-se na operacionalizagdo da estratégia definida no plano
estratégico. E um instrumento de natureza previsional (normalmente a 3 anos) e procura avaliar
em que medida o0s objetivos estratégicos sdo realizaveis. Nele sdo definidos os objetivos
operacionais, as politicas de gestdo ao nivel comercial, de marketing, financeiro, de

investimento, de producéo, de organizacao e de recursos humanos, e os planos e programas de
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acdo que conduzam a viabilizacdo e cumprimento dos objetivos estratégicos. Nele sdo também

quantificados os custos e proveitos resultantes dos planos de acao.

Assim, engquanto que o planeamento estratégico define e precisa as orientagdes estratégicas que
permitirdo a empresa ganhar vantagem competitiva sobre a sua concorréncia, o planeamento
operacional ocupa-se da tatica para o conseguir. Deste modo, o planeamento operacional tem

por principais finalidades:

e  Melhorar o funcionamento das atividades atuais, planeando a¢Ges de melhoria;

e  Programar as decisfes a tomar para pér em execucao as opg¢oes estratégicas;

e Quantificar os proveitos e custos que dai derivem a fim de garantir a coeréncia de
conjunto do plano, coeréncia, quer a nivel vertical, entre 0s objetivos estratégicos
determinados no plano estratégico e os objetivos operacionais dos diferentes centros
de responsabilidade, quer ao nivel horizontal, entre os diferentes centros de
responsabilidade.

Mais descentralizado do que o planeamento estratégico, o planeamento operacional é o
processo através do qual os planos de acéo sdo definidos no tempo, geralmente a médio prazo,
com um pacote de “recursos”. O planeamento operacional desenvolve-se por planos de acéo
devidamente coordenados no espaco e no tempo verticais e em termos horizontais, com vista a
assegurar a coeréncia no tempo (entre o curto e o longo prazo), a coeréncia vertical entre 0s
objetivos definidos para cada centro de responsabilidade e a coeréncia horizontal de entre os
planos de acdo dos centros da mesma linha de responsabilidade. O planeamento operacional
faz a ligagdo entre o plano estratégico e o orcamento.

A estrutura dos planos depende da estratégia e da estrutura da empresa. O plano pode ser

desenvolvido por fungéo, por area de negocio, por produto, por area geografica, etc.

2.3 Orgamento

Segundo Pereira e Franco (1994), um orcamento pode ser definido como a expressao
quantitativa de um plano de agdo. Este instrumento de gestdo contribui para coordenar e
implementar a acdo numa organizagdo. Neste sentido, 0 orcamento apresenta-se como um
conjunto de quadros que fixam em termos previsionais e quantificados os valores a atingir pelas
atividades da empresa, estimando 0s seus gastos e réditos.
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Anthony e Govinfjaran (1998, p. 373), dizem que os Orgcamentos sdo uma importante
ferramenta para um eficaz planeamento e controle a curto prazo nas organiza¢fes. O orgamento

operacional cobre geralmente o periodo de um ano e indica as receitas e despesas para esse ano.

Jordan et al. (2015, p. 77) definem o or¢gamento como “um instrumento de gestdo de apoio a0
gestor no processo de alcancar os objetivos definidos para a empresa, ou seja, um instrumento
de decisao e de agdao”. Defendem que o orgamento, enquanto documento financeiro, ¢ a
traducdo monetaria dos planos de acdo, ndo sendo, como tal, uma simples previsao, uma vez
que este “¢ um compromisso sobre o que o gestor pensa conseguir fazer, tendo em conta as
previsdes”. O orgamento ndo ¢ a reconducdo dos nimeros do ano anterior, mas sim

compromissos por parte dos responsaveis operacionais para atingir os seus objetivos.

Neste sentido, o orcamento, integra o processo de planificacdo, sendo um importante
instrumento no planeamento a curto prazo e controlo da empresa. O orcamento difere do plano
estratégico, em termos de horizonte temporal. O orcamento refere-se a um periodo anual, sendo
decomposto por periodos mais curtos, normalmente meses ou trimestres, enquanto o plano
abarca um horizonte temporal suficientemente longo para que se possa pensar na mudanca de
estruturas, mentalidades e filosofia e na introdugdo de novos produtos (Silva, 1981:17;
Klamecki, 2012:100-112).

Assim, o plano estratégico procede o orcamento anual e traga o quadro de desenvolvimento do
plano operacional. Aquele pode ser estruturado por linhas de produtos ou negdcios, enquanto o

orcamento anual é elaborado por centros de responsabilidade.

Em sintese, podemos dizer que o orcamento € a traducédo financeira dos objetivos e dos meios
de acéo para o curto prazo (1 ano), consubstanciando-se num conjunto articulado de orgamentos
(de vendas, de producdo, de compras, etc.), por Centros de Responsabilidade, cuja sintese é o

“Master-Budget” — Or¢camento Anual.

2.3.1 O Papel do Orgcamento na Gestéo

Varios autores, como Jordan (2015), Drury (2004), Merchant (1997), Pereira e Franco (1994),
Anthony e Govindarajan (2007) apresentam as principais fungbes do or¢camento numa

organizagéo:
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e Descentralizacdo da organizagao

e Planeamento anual das operacdes

e Coordenacéo das atividades

e Comunicacao dos planos aos varios centros de atividade

e Motivacdo dos gestores para atingir os objetivos da organizacao
e Controlo das atividades

e Avaliagéo da performance

O orcamento é um instrumento de descentralizacdo, uma vez que a administracdao define os
objetivos globais da empresa e participa na fixagdo dos objetivos dos centros de

responsabilidade, mas delega a execucao e controlo das tarefas aos responsaveis dos centros.

O orcamento tem um papel importante numa organizacao, facilitando o planeamento anual das
varias areas da empresa. No planeamento os gestores ao elaborarem as propostas de orgamento
estdo a prever as atividades a desenvolver, os meios a utilizar, 0s recursos necessarios e
principalmente os resultados e objetivos a atingir. Ao fornecer orienta¢bes para o futuro torna

0 processo de planeamento proativo.

O orcamento permite a coordenacdo das varias areas da empresa e ajuda a reconciliar 0s
diferentes objetivos, promovendo a equidade entre departamentos. O processo orcamental exige
uma coordenacéo vertical (articulagcdo na estrutura hierarquica) e horizontal (alinhamento dos
objetivos e dos planos de acdo entre departamentos). A preparacdo do or¢camento possibilita
resolver inconsisténcias entre 0s requerimentos dos Vvarios departamentos, sendo uma

ferramenta importante na resolucéo de conflitos.

De forma a facilitar o processo or¢camental devem ser fortalecidas as linhas de comunicagéo
entre departamentos para que as partes envolvidas obtenham a informacdo necessaria para
executar um bom trabalho. Simultaneamente, 0 orcamento deve assegurar a comunicacdo dos
planos atuais aos responsaveis dos varios centros de responsabilidade. Para além disso, o
orcamento promove a troca de informacdo na organizacdo de forma descendente através da
informacao por parte dos quadros superiores relativa aos objetivos e prioridades da empresa e
de forma ascendente através da identificacdo de oportunidades e ameacas e recursos necessarios

por parte das camadas inferiores da hierarquia.

O orgamento ndo €&, apenas, um conjunto de elementos técnicos, mas sim uma ferramenta Util,

uma vez que influencia o comportamento e a motivacdao dos gestores para o alcance de bons
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resultados. Assim, a intervencdo dos gestores no processo de planeamento e fixacdo de
objetivos pode funcionar como uma fonte de motivacdo para o alcance dessas metas e da
eficacia dos departamentos.

O orgcamento ao ser elaborado permite, posteriormente, o controlo das atividades desenvolvidas
pela organizacao através da comparacao dos resultados atuais com os montantes orcamentados,
numa tentativa de assegurar que 0s objetivos estdo a ser alcancados, facilitando assim, a
interpretacdo dos resultados e desenvolvimento de acdes corretivas.

A avaliagdo da performance constitui um processo essencial para justificar a elaboracdo do
orgcamento, Vvisto que a sua preparacgao pressupde a existéncia de objetivos globais e individuais
a atingir. A avaliacdo deve ter como base os desvios calculados através do apuramento dos
resultados reais em comparacao com o gue se tinha orcamentado.

Contudo, a respeito da avaliacdo da performance, ha que calcular os desvios entre os resultados
reais e 0 or¢camento ajustado, ou seja, 0 orcamento inicial ajustado as circunstancias em que
operaram 0s gestores. Assim, na concecdo do modelo orgcamental, devem estar presentes 0s
conceitos de orcamento rigido e orcamento flexivel. Os orcamentos dizem-se rigidos ou
estaticos, quando, mesmo que possam ser facilmente revistos, eles presumem niveis constantes
ou fixos da futura atividade. O orcamento é feito para um nivel de atividade e os resultados
reais séo sempre comparados com o orgamento inicial, independente de ter havido alteracdo de
condi¢des. Um orcamento flexivel ou ajustado, € um orcamento que se ajusta em funcdo das
alteracdes dos niveis de atividade, permitindo comparar os resultados reais com os valores do
orcamento ajustado, ou seja, o orcamento flexivel corresponde a reconstru¢do do orcamento
inicial, com base na atividade real, mantendo as normas técnicas e os padrfes sobre as quais
assentou a elaboracdo do orcamento inicial — Respeita ao ajustamento dos custos variaveis

orcamentados, tendo em conta a atividade real.

Assim, e tendo em conta as funcdes atribuidas ao orcamento, torna-se evidente que a sua
elaboracdo transcende a técnica contabilistica, exigindo da administracdo da empresa um
envolvimento profundo no processo de elaboracdo do orgamento, comunicacdo de objetivos,
motivacdo e avaliacdo, por forma que o or¢camento anual, ao fixar objetivos quantificados

conduza a uma verdadeira gestdo participativa por objetivos.
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2.3.2 Principios Gerais de Elaboragcdo do Or¢camento

O orcamento cumprird tanto melhor as funcdes que Ihe sdo atribuidas, se na sua elaboracédo

forem respeitados os seguintes principios gerais:

1 - Assumir um caracter voluntarista, a elaboracdo dos orcamentos assenta em previsdes que
conduzem a definicdo dos objetivos. Contudo, o orcamento é mais do que um conjunto de
previsdes. Tem que envolver a vontade em atingir resultados desejados através da atribuicéo de

responsabilidades e da afetacdo dos meios necessarios. A vontade traduz-se em compromisso.

2 — Implicar uma quantificacdo total, ou seja tomar a empresa como um todo (empresa-sistema),
e colocar em evidéncia as interacdes dos sub-sistemas que sdo as fungdes e 0s centros de
responsabilidade e dizer respeito a todos os que tém responsabilidade de gestao (caracter global

e sistémico);

3 — Fazer o desmembramento e a apresentacdo dos or¢camentos, atendendo ao sistema de
autoridade (estrutura da empresa). O desmembramento dos diversos or¢camentos da empresa
efetua-se em funcdo da reparticdo da autoridade pelos cargos da empresa, quer a autoridade
seja, por fungbes, por produtos, por zonas geograficas, por projetos, etc. A apresentacdo do
orcamento deve distinguir os elementos que dependem do responsavel - elementos controlaveis,

dos elementos sobre os quais ele ndo tem poder de atuacdo — elementos ndo controlaveis.
4 - Inscrever-se no quadro da politica geral da empresa, estando esta formalizada ou ndo;

5 — Estar associado a uma politica de recursos humanos cuja orientacéo seja conforme a logica

orgamental (sistema de incentivos);

6 - Assegurar gque as previsdes or¢camentais sejam revistas quando surgem novas informagoes.

2.3.3 Tipologia de Orcamentos e sua Interligacao

Conforme atras referimos, o orcamento anual, ou Master Budget , é sintese de um conjunto de

orcamentos elaborados por centros de responsabilidade.

Varios autores entre os quais Engler (1993) e Hansen e Mowen (2003) enumeram as

componentes do “master budget”, este pode variar nas diferentes organizagdes. Contudo,
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dividem-se geralmente em dois tipos, orgcamentos operacionais ou de exploragdo e orcamentos

financeiros.

2.3.3.1 Orgcamentos Operacionais ou de Exploracao

a) Orcamento de Vendas

b) Orgcamento de Producéo

i) Matérias Diretas
i) M&o-de-obra Direta

iii) Gastos Gerais de Fabrico

c¢) Orcamento de Gastos de Producao
d) Orcamento de Gastos ndo Industriais

e) Demonstracdo de Resultados Provisional

2.3.3.2 Orcamentos Financeiros

a) Orcamento de Capital
b) Orcamento de Tesouraria
c¢) Balanco Previsional

d) Orgamento de Fluxos de Caixa

Outros autores, entre os quais Pereira e Franco (1994), abordam a interligacdo dos varios
orcamentos da empresa. A partir do programa de vendas e da politica comercial definida para
0 ano, inicia-se 0 orcamento de vendas e 0 orcamento de custos comerciais variaveis. Com a
previsdo da quantidade vendida e dos precos de venda de cada produto, pode determinar-se o
valor das vendas e paralelamente os custos comerciais associados.

Sabendo o volume previsto de vendas e tendo por base a politica de stocks de produtos acabados
da empresa, é possivel determinar a quantidade a produzir, a qual ir4 ser determinante para a

elaboracdo do programa de atividade das seccdes e do programa de compras.
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Atraves do programa de atividade das secc¢des elabora-se 0 orcamento dos custos de produgéo
onde se prevé os custos diretos, quer fixos quer variaveis.

A partir do programa de compras, 0 qual é elaborado atendendo simultaneamente a producéo
prevista e a politica de stocks de matérias-primas, elabora-se o orcamento de compras onde se
prevéem as quantidades das diversas matérias que devem ser adquiridas e 0s seus respetivos
custos. O or¢gamento de compras compreende apenas custos externos, pelo que, para determinar
0s custos das matérias em armazém, elabora-se 0 or¢camento de custos das compras. Neste
orcamento, adicionam-se 0s custos internos, através da imputacdo dos custos das sec¢des que
auxiliam o aprovisionamento (descarga, arrumagdo nos armazéns e armazenagem). Como nesta
altura ja se dispde dos custos das matérias-primas e também dos custos das unidades de obra
das seccdes principais, elabora-se 0 orcamento dos gastos de producao onde se determina, para
cada produto, o custo industrial unitario.

Ap0Os se conhecerem 0s custos unitarios, pode-se elaborar o orgcamento de stocks de produtos
acabados, onde se calcula o seu valor no final de cada més. E também importante elaborar o
orcamento das sec¢BGes ndo industriais (comercial, administrativa e financeira) e prever os
gastos, réditos, investimentos e desinvestimentos da empresa, com o intuito de elaborar o
balanco previsional. Todos estes orcamentos operacionais sdo elaborados numa Otica de
acréscimo, permitem a previsao dos resultados da empresa e a obtencdo de informacao sobre
0s gastos e réditos e elaborar a demonstracdo de resultados operacionais previsionais.

O orcamento de tesouraria prevé os pagamentos e recebimentos correntes, 0 que releva a sua
importancia em todo o processo or¢camental, pois este considera a situacdo patrimonial da
empresa. Em consequéncia direta do orgamento de tesouraria, temos o orcamento financeiro, ja
que é este que avalia o défice ou excesso de tesouraria que deve ser financiado ou aplicado e
prevé 0 movimento de capitais, quando se calcula o custo das necessidades financeiras.

Apos elaborados 0s orgamentos parciais e estimados 0s gastos e réditos das varias atividades
elabora-se a demonstracdo de resultados previsionais e constrdi-se o balancgo previsional, para
que os gestores possam avaliar e observar todas as alteracGes na situacdo financeira e

patrimonial da empresa, procedendo-se posteriormente ao orcamento de fluxos de caixa.
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2.3.4 Controlo Orgcamental

(Jordan et al., 2015 p.183)., referem que “sem controlo, o processo de planeamento e
or¢amentag¢do seria limitado, e pouco atuante” definindo 0 controlo or¢amental como “um
instrumento de acompanhamento dos objetivos e dos meios definidos no plano e no orgamento,
assumindo um papel muito ativo no processo da gestéo orcamental e do controlo de gestao”
(Jordan et al., 2015 p.188) referem ainda que para ser Util e eficaz, o controlo orcamental devera
ser rapido e equitativo e apresentar um conjunto de caracteristicas, como sejam, a decomposicao
por causas, a reprevisdo anual, a explicacdo dos desvios e as agdes corretivas.

O controlo orgamental é assim um método utilizado pelos gestores para analisarem ao longo do
tempo a forma como o or¢camento esta a ser executado. Consiste na compara¢ao periddica dos
resultados reais com as previsdes orcamentais, apurando os respetivos desvios, determinando
as causas e razOes desses desvios e tomar as necessarias medidas corretivas de modo a
reconduzir a empresa na trajetoria que conduz aos objetivos.

Autores como Pereira e Franco (1994) abordam a questdo dos desvios indicando que estes sdo
fixados em intervalos de controlo, com o objetivo de serem analisados somente 0s desvios
significativos. Esta abordagem é denominada de gestédo por excecdo. Nesta, 0s gestores apenas
analisam, por excecdo, as questdes que ndo se encontrem em conformidade com o que se
orcamentou, com a finalidade de desenvolver medidas corretivas.

Segundo Drury (2004), um outro aspeto importante é o grau que um dado gestor tem de
controlo, traduzindo-se nos denominados fatores controlaveis e ndo controlaveis. Os fatores
controlaveis sdo aqueles que o gestor pode e deve exercer influéncia, de forma a conseguir o
méaximo de eficiéncia. Os fatores ndo controlaveis caracterizam-se pelo facto da influéncia e a
da responsabilidade ja ndo serem diretamente do gestor. Quando a quantidade de fatores nao
controlaveis € superior a quantidade de fatores controlaveis dificulta a avaliacdo da
performance, pois 0s gestores podem n&o estar preparados para 0 erro e consequentes efeitos.
Os empregados séo adversos ao risco e preferem que a sua performance e recompensas
dependam diretamente de resultados que possam influenciar do que de fatores que ndo possam
controlar.

Assim, importa também, do ponto de vista de avaliacdo do gestor, distinguir os desvios
enddgenos, (cujas causas sdo imputadas a decisfes, ou auséncia delas), dos desvios exdgenos,
(originados por causas alheias ao gestor). A técnica de orcamentacdo flexivel, facilita esta
distincéo.
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(Jordan et al., 2015 p.192), referem raramente um desvio global permite identificar as causas
gue estiveram na sua origem, pelo que se torna necessario fazer a analise dos desvios parciais,
identificando quais as causas ou fatores que estdo na sua origem e qual a sua relevancia.

De entre as mais relevantes, as causas que podem estar na origem dos desvios, podem ser:

. Volume ou Quantidade do bem orgamentado;

. Preco, valor unitario de cada elemento orcamentado;

. Eficiéncia ou Produtividade (forma como o0s elementos podem ser
utilizados);

. Mix (Composicdo interna do elemento or¢camentado);

. Mercado (variacdo da procura);

. Quota (peso relativo do Volume de negdcios no mercado total).

Provocando assim desvios de volume, de preco, de eficiéncia, de mix, de mercado e de quota
de mercado.

O Principio geral de analise de desvios consiste em determinar a incidéncia de cada elemento
considerado, supondo constantes ou outros elementos. Assim, considerando o preco e
quantidade, o desvio de preco obtém-se comparando o valor da Quantidade Real x Preco Real
com o valor da Quantidade Real x Preco Padréo, e o desvio de quantidade obtém-se comparando
o valor da Quantidade Real x Preco Real, com o valor da Quantidade Real x Preco Padrao.
Entende-se por Preco Padrdo, 0 montante que deveria ter sido pago pelos recursos adquiridos e
por Quantidade Padréo a quantidade do recurso que deveria ter sido consumida para a producéo
real.

Embora a andlise de desvios seja importante para o controlo de gestdo, pois compara as
realizacGes com as previsdes, identifica as causas das diferencas e explica a necessidade de
acoes corretivas, ela tem algumas limitagbes. Em 1° lugar, limitagdes como instrumento de
informac&o, devido ao facto de a informacdo ser apenas de caracter financeiro, e muito ligada
a economia e eficiéncia dos processos, que € manifestamente insuficiente para conhecer outros
aspetos relacionados com fatores criticos de sucesso, tais como, satisfacdo dos clientes,
competéncias e satisfacdo dos colaboradores, inovacdo, qualidade dos produtos e servigos.
Também o facto de estar dependente da informacéo contabilistica, o atraso desta pode provocar
atrasos no calculo de desvios, bem como a estrutura da informac&o contabilistica ndo ser a mais
adequada as exigéncias do controlo de gestdo. Em 2° lugar dos desvios orcamentais apresenta
algumas limitacdes na avaliacdo do desempenho dos gestores. Ha situacfes em que 0 sistema

de custeio utilizado pode transferir responsabilidades de um centro de decisdo para outros. Isto

27



Planeamento e Controlo Operacional, Eficiéncia e Medicdo da Produtividade dos
Departamentos/Seccbes Operacionais na Firma Armindo de Freitas Carregado, Lda

implica a ndo controlabilidade, por parte do responsavel, de algumas variaveis que afetam o
resultado do centro e, portanto, pouco pertinentes, os valores de alguns desvios.

A analise de desvios estando centrada na avaliacao de desempenho de curto prazo podera levar
0s gestores a tomarem algumas decisdes que melhorem esse desempenho, mas que condicionem
os interesses da empresa a médio e longo prazo.

Apesar destas limitacdes, o controlo orcamental deverd continuar a ser utilizado como um
importante instrumento de controlo de gestdo. Como refere (Jordan et al., 2015 p.218) ndo
existindo controlo orgamental os objetivos do processo de planeamento ficariam limitados, bem
como a atuacdo dos gestores no sentido de procurar a realizacdo desses objetivos nas melhores

condic¢des também ficaria limitada.

2.4 Anélise ABC — Curva de Pareto

A Analise ABC também denominada de diagrama 80-20 que teve origem no teorema do
economista italiano Vilfredo Pareto que significa que 80% das consequéncias acontecem
devido a 20% das causas, ou seja, com esta analise permite-nos avaliar quais os produtos que

contribuem para uma maior faturagdo ou que tém maior fluxo de movimentacao.
As trés classes desta analise sdo as seguintes:

Classe A —20% dos produtos representam 80% do valor do produto:

Classe B — 30% dos produtos representam 15% do valor do produto;

Classe C —50% dos produtos representam 5% do valor do produto.

% quantidades de

2 5 100
% quantidades de itens

Figura 11 — Grafico ABC, Fonte prépria
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Perante o grafico anterior podemos afirmar que a Classe A sdo os produtos mais importantes do
stock. Esses produtos necessitam de uma gestao mais ativa, pois representam uma boa parte da
faturagcdo da empresa, ou tém uma alta rotacdo de movimentagdo. Ter o processo produtivo
desse produto devidamente controlado e automatizado, pode permitir ser mais produtivo e

consequentemente obter maior lucro.

Ja na Classe B sdo produtos conhecidos como intermédios e que possuem uma boa margem de
contribuicdo, mas necessitam de uma gestdo moderada. Podem surgir nesta classe produtos
potenciais de pertencer a Classe A, como também outros produtos que claramente pertencem a
Classe C.

Por dltimo a Classe C, que sdo os produtos com baixo retorno financeiro, ou rotacdo de
movimentacao. Nesta classe é importante identificar que produtos devem ser melhorados, ou

mesmo elimina-los.

2.5 Centros de responsabilidade

Robert Anthony define centro de responsabilidade como “uma unidade da organizagdo chefiada

por um gestor que ¢ responsavel pelas suas atividades”.

“Os Centros de Responsabilidade tratam dos aspetos organizacionais e comportamentais do
sistema de controlo de gestdo que contribuem para a realizacdo dos objetivos da empresa,
adequando a pratica a sua estratégia”, segundo Carvalho das Neves em O Controlo de Gestdo

ao servico da estratégia e dos gestores, 12 Edicdo pag 311.

Por outras palavras, Centros de Responsabilidade nao é mais que dividir a empresa no seu todo
em “mini-empresas”’, com capacidade de auto-gestdo e com poder de decisdo, mas sempre

dentro das linhas orientadoras da direcdo geral.
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DIREGAO GERAL

HIERARQUIA INTERMEDIA

/ / | \ "

RESPONSAVEIS OPERACIONAIS

Figura 12 - Piramide da estrutura organizacional, Fonte prdpria

Esta divisdo, permite definir com transparéncia e rigor a piramide da estrutura organizacional

da empresa.

Pretende-se com a defini¢do da piramide da estrutura organizacional, eliminar os desperdicios
desnecessarios que ocorrem no processo produtivo. Porque, para além dos desperdicios
tradicionais ou aparentes, que facilmente sdo identificaveis (tais como a luz, a 4gua, o lixo, etc),
também ha os desperdicios ocultos que existem no processo produtivo, e que facilmente se

tornam habituais, sendo por isso dificil percebermos a sua existéncia.

E também objetivo deste conceito corrigir custos mal calculados a nivel de gestdo operacional
e eliminar as barreiras financeiras com que a gestdo de topo se depara. Nomeadamente, falhas
gue ocorrem nas entregas de mercadorias aos clientes e que nunca sdo apurados, nem 0s
responsaveis, nem as razfes para essas ocorréncias. Tudo isto acaba por implicar um mau
ambiente interno e um stress acumulado que ndo beneficia a obtencéo dos objetivos tragados

pela geréncia.

Pretende-se com estas alteracdes colocar em prética a ideia de Ken Blanchar: “A produtividade
de um grupo de trabalho parece depender de como 0s membros do grupo veem 0s seus proprios

objetivos em relagdo aos objetivos da organizagdo.”

A definicdo da piramide da estrutura da organizacgao permite a todos os colaboradores da mesma
perceberem claramente o que é da responsabilidade de cada um. Assim, sabe-se que a direcao

geral é a responsavel pelos objetivos e resultados globais, que as chefias intermédias sdo
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responsaveis pelo cumprimento dos instrumentos adotados e, por dltimo e ndo menos

importante, 0s operacionais sao responsaveis pelo processo produtivo.

A organizagéo por centros de responsabilidade implica, desta forma, a existéncia de um gestor
responsavel por cada uma das unidades da empresa, com objetivos proprios para os quais estdo
orientadas as suas atividades e com poder de decisdo sobre 0s meios necessarios a sua

realizacao.

Este instrumento de gestdo implica uma forte descentralizacdo das empresas. Por um lado, a
organizacao por centros de responsabilidade possibilita a atribuicdo de um gestor responsavel
por essa area e a definicdo dos respetivos objetivos e, consequentemente, avaliar o desempenho
desse gestor. Por outro lado, dentro das organizacgdes, existem rela¢es de dependéncia entre
diversas areas ou centros de responsabilidade, pelo que devem ser estabelecidos precos de
transferéncia interna para valorar os produtos/servigos que séo transacionados internamente,
possibilitando, dessa forma, avaliar o desempenho de cada centro de responsabilidade (Jordanet
al., 2015).

Os Centros de Responsabilidade devem traduzir uma adequacao da estrutura a realizacdo dos
objetivos da empresa, procurando a convergéncia e a coeréncia entre os objetivos locais e 0s

gerais e melhorando a eficiéncia e a eficacia.

DIR. OBJECTIVOS GERAIS

 GERAL
C.R.
INTERMEDIOS
OBJECTIVOS LOCAIS

DR DESCENTRALIZADOS

Figura 13 — Centros de responsabilidade e alinhamento a estratégia, Fonte Descentralizar e
Responsabilizar por Resultados, José Azevedo Rodriaues, 2009

A definicdo de Centro de Responsabilidade devera responder aos seguintes objetivos: precisar
0s objetivos parcelares, responsabilizar os dirigentes, motivar 0s responsaveis e, por ultimo,

constituir uma base para remuneragdes e avaliacdo. Dai que a escolha de tipo de cada Centro
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de Responsabilidade deva ser feita de forma cuidada e avaliando as diversas atividades de cada

um dos centros e as respetivas implicacdes na empresa.

Os Centros de Responsabilidade podem ainda ter uma classificagédo relacionada com o poder
de decisdo de cada responsavel, isto €, com o grau de autoridade que € dada ao responsavel para

gerir 0s seus recursos e a sua producéo, conforme se descreve seguidamente.

Centro de Custos — S8o centros onde o responsavel decide relativamente a utilizacdo dos
recursos afetos ao respetivo centro e que produzem bens ou servigos que servem 0s restantes
centros. Tém como objetivos financeiros a eficiéncia na utilizacdo de recursos. Os prazos e
qualidade dos servicos que prestam sdo objetivos ndo financeiros. Estes centros dividem-se em

centros de custos padrdo e centro de custos discricionarios.

- Centro de custos padréo — sdo tipicamente custos da area de producdo que permitem obter o

custo unitario dos bens produzidos.

- Centro de custos discricionarios — sdo custos que tém por ineréncia um elevado grau de
dificuldade de estimativa, ndo so pelo facto dos custos incorridos dependem do julgamento do
gestor sobre o montante apropriado em cada caso, mas também por ndo existirem unidades

homogéneas de producéo para se calcular o custo unitario.

Centros de Proveitos / Receitas — sdo tipicamente centros discricionarios aplicados a unidades
de marketing e unidades comerciais, mas onde € possivel medir a sua atividade é medida pelo
seu output (normalmente volume de vendas), tendo como referéncia para a medicéo e avaliacao
do desempenho o orcamento de vendas e ou a quota de mercado. Estes centros ndo sao
responsaveis pelos custos de producado de bens ou servi¢os, nem tém conhecimento da respetiva

estrutura de custo, sendo, por esse facto, vedado o poder de determinarem os precos de venda.

Centros de Resultados - O Responsavel tem poder de decisdo sobre os recursos (custos) e
sobre a venda dos bens ou servicos (rendimentos) que se traduzem em resultados. O
desempenho do centro de resultados s6 deve incluir as variaveis que ele pode influenciar,

mesmo que ndo possua um controlo total sobre elas.

Centros de investimento - O Responsavel tem poderes de decisdo sobre os meios que se
traduzem ndo apenas em custos e em rendimentos, mas também sobre outros Elementos
Patrimoniais, nomeadamente Ativos e/ou Passivos. O objetivo financeiro deste centro é
balancear o resultado obtido e o nivel de investimento realizado, na medida em que o fluxo de

caixa da empresa pode ser consideravelmente afetado.

32



Planeamento e Controlo Operacional, Eficiéncia e Medicdo da Produtividade dos
Departamentos/Seccbes Operacionais na Firma Armindo de Freitas Carregado, Lda

Em resumo, a gestdo baseada em centros de responsabilidade e uma mentalidade assente em
processos ndo s6 podem constituir instrumentos importantes para orientar e incentivar 0s
gestores para o cumprimento dos objetivos da empresa, como também pode mudar as formas

de organizacéo e de avaliagdo do desempenho.

2.5.1 Centro de custos padrao e desvios de fabricacdo

Dos centros de custo existentes e descritos no subcapitulo anterior, no projeto vai-se adotar o
método de custeio de Custo Padrao, tipico das areas de producdo. Esta escolha surge em virtude
de ser um centro de responsabilidade (operacional) cujos inputs sdo medidos em termos
monetarios, mas cujos outputs nao o sdo. Neste centro de custo, 0 montante adequado de custos
pode ser estimado com razoavel fiabilidade, como por exemplo os custos industriais com mao-

de-obra, matéria prima direta, componentes, fornecimentos, etc.

Por outras palavras, com este método de custeio a empresa pode medir a sua producdo em
unidades fisicas homogéneas através do somatorio dos custos dos recursos consumidos,

obtendo desta forma o custo unitario da sua producao.
> custos dos recursos consumidos = custo unitdrio da producdo

Os custos padrdo, também conhecidos por custos standard sdo definidos a partir de normas
técnicas de consumo de matérias, de utilizacdo de méo de obra e de equipamento e fatores de
producéo (Custos Indiretos de Producgéo e ndo necessariamente atraves da gestdo orcamental).
O custo padrdo é, assim, um custo esperado para uma unidade em condi¢fes normais de
laboracgdo e permite saber o nivel esperado de performance. Ou seja, quanto é que determinado
produto deveria custar (custo padréo), quanto custa na realidade (custo atual) e as causas das

diferencas entre ambos 0s custos (desvio).

Ja em 2008, Horngren & Foster, no livro Cost Accounting: A Managerial Emphases. 13th
Edition) relacionavam o uso do custo padrdo com o alcance de metas, a sua integra¢cdo com o
orcamento empresarial e as economias. Segundo os autores, “...Custos padrdo sdo custos
cuidadosamente pré-determinados, 0s quais sdo usualmente expressos numa base unitaria; sao
0s custos que deveriam ser atingidos. Os custos padrdo ajudam a elaborar orcamentos, medir

com precisdo o desempenho, obter custos de produtos e a economizar 0s custos de execucgao.

33



Planeamento e Controlo Operacional, Eficiéncia e Medicdo da Produtividade dos
Departamentos/Seccbes Operacionais na Firma Armindo de Freitas Carregado, Lda

Os custos padrao sédo os blocos para elaboracéo dos orgamentos flexiveis e para o sistema de
feedback...”

CENTRO DE CUSTOS PADRAO

I_Pode ser estabelecida uma RELACAO OPTIMA—

INPUTS TRABALHO OUTPUTS
(em $) (Unidades
Fisicas)

Exemplo: uma Oficina de produg¢do de uma fabrica

9

Figura 14 — Centro de custos padrao, Fonte diapositivos da disciplina de Controlo

de Gestdo e Responsabilizacdo.
Mais do que calcular os custos unitarios padrdo dos produtos, devem-se apurar/calcular os
custos reais da producdo e os desvios que poderdo surgir. A analise desses desvios permite
identificar as causas e fatores que estdo na sua origem e qual a sua relevancia, podendo desta
forma a empresa atuar com maior rapidez sobre esses mesmo desvios. O principio geral de
analise de desvios consiste em determinar a incidéncia de cada elemento considerado os
restantes constantes. E ainda importante referir que os desvios ndo sdo positivos nem negativos,

sdo Favoraveis ou Desfavoraveis.

Os fatores mais comuns na andlise dos desvios sdo: o volume ou quantidade do produto; o preco
(valor unitario); a eficiéncia ou produtividade (forma como se utilizam os recursos). Neste
projeto procurar-se-a apurar o resultado interno da producédo (RIP) para cada série de produtos
produzidos, ou seja, fazer uma analise aos desvios entre 0s custos reais e o custo padréo, quer

no que respeita a eficiéncia/fabricacéo quer as taxas de MOD e GGF.

Entende-se por desvio de fabricagdo por produto (DF) a diferenca entre o valor dos consumos
reais dos fatores a precos padrédo (VCRPP) e o valor da producdo real efetiva a custo padréo
(VPRECP) da producao dos fatores. O custo padrdo dos fatores € igual ao consumo padréo pelo

preco padréo do fator.
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DF = (VCRFpp) — (VPREcrrF)
CPPF = CUSTO PADRAO x PRECO PADRAO

Este tipo de desvio (de fabricacdo) apenas comporta desvios de eficiéncia e resultam do

somatorio de:

- Desvios de quantidade de matérias-primas;

- Desvio de horas de méo-de-obra direta;

- Desvios de eficiéncia das sec¢Oes principais de producéo.

Os desvios de taxas de MOD e GGF sdo os desvios que resultam de variagfes dos custos

unitarios de mao-de-obra direta e dos custos unitarios de gastos gerais de fabrico.

RESULTADO INTERNO DA PRODUCAO = DF + D(TXMOD) + D(TXGGF)

2.6 Modelo Coso

Por forma a se conseguir avaliar e medir a produtividade da AFC, Lda, ¢ importante ter-se nogao
de como se encontra o Controlo Interno da empresa, e para isso, neste projeto optou-se por
utilizar o método de controlo interno COSO, isto porque o controlo interno € encarado cada vez
mais como uma soluc¢do para uma variedade de problemas potenciais que venham a ocorrer ou
ameagar as empresas. O modelo COSO quando usado deve ser adaptado a realidade e as
caracteristicas da organizagao para que seja usado como metodologia de avaliagao dos controlos
internos definidos pela organizagdo. O controlo interno nao nos fornece uma certeza, mas sim

um caminho para uma garantia razoavel, quanto a realizacao dos objetivos de controlo.

S6 com uma defini¢do concreta e bem definida das metas € que € possivel alcangar os objetivos,
realizar a sua missdo e minimizar os imprevistos. Dai a importancia do controlo interno, sendo
este considerado uma ferramenta que fornece uma visao geral de toda a organizacdo e
orientagdes que auxiliam as diversas areas ou departamentos da organizacao, permitindo aos
gestores identificar e avaliar as deficiéncias nas atividades de controlo, permitindo assim a
tomada de medidas para fazer face aos desvios encontrados, por outras palavras ¢ necessario
planear, e ja Alan Lakein dizia que “Planear ¢ trazer o futuro para o presente, para que possamos

agir sobre ele agora.”
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O COSO considera que os objetivos, componentes e atividades, estdo relacionados entre si e

interligam-se em todas as dimensdes.

Actividades Controlo

lnforn+¢io/Com¥nica¢io

Supervisao

Figura 15 — Cubo do COSO - InternalControl — Integrated Framework, Fonte:
Traduzido COSO (2004)

A estrutura do COSO identifica cinco componentes de controlo inter-relacionados e que

precisam de estar integrados para assegurar o alcance dos objetivos definidos.

S6 com estas componentes ligadas entre si, se obtém uma estrutura eficaz para descrever e
analisar o sistema de controlo interno implementado numa organiza¢do. As cinco componentes

sdo enumeradas de seguida.

Ambiente de controlo — é a base para todos 0s outros componentes do controlo interno. A
abrangéncia do ambiente interno é a cultura de uma organizacdo, a influéncia sobre a
consciéncia de risco dos seus trabalhadores, sendo a base para todos os outros componentes da
gestdo de riscos, possibilita disciplina e a estrutura. Aqui incluem-se fatores como a

integridade, os valores éticos e a competéncia do pessoal da organizacao.

Avaliacao dos riscos — envolve a identificacdo e analise pela gestao dos riscos relevantes que
influenciam a execucdo dos objetivos definidos pela organizacédo formando uma base para
determinar como o0s riscos devem ser geridos; a avaliacdo de riscos permite que uma
organizagdo considere até que ponto podem surgir eventos que tenham impacto negativo na
realizacdo dos objetivos. Esta avaliacdo da administracdo é feita com base em perspetivas —
probabilidade e impacto — e geralmente utiliza uma combinacdo de metodos qualitativos e
quantitativos. Ja em 2005 Belmiro Azevedo numa intervencédo proferida no Risk Management

Forum 2005 da FERMA, afirmou que a gestdo de risco envolve um conjunto muito
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diversificado de atividades e acOes, que vao desde as que se relacionam com 0s riscos dos

negocios até as que dizem respeito aos riscos dos processos operacionais da empresa.

Atividades de controlo — As atividades de controlo sdo as politicas € os procedimentos que
contribuem para assegurar que as respostas aos riscos sejam executadas. Essas atividades
ocorrem em toda a organizagdo, em todos os niveis e em todas as fungdes, pois compreendem
uma série de atividades como aprovagao, autorizagao, verificagdo, reconciliagdo e revisao do

desempenho operacional, da seguranga dos bens e da segregacao de fungdes.

Existe uma variedade de descrigdes distintas quanto aos tipos de atividades de controlo,
inclusive as preventivas, as detectivas entre outras. Essas atividades também podem ser
classificadas com base nos objetivos de controlo especificados, como o de assegurar a

integridade e a precisao do processamento de dados.

Informacdo e comunicacdo — Suportam 0s outros componentes através da captacdo e
comunicacdo oportuna da informacdo relevante por toda a organizagdo. As informacoes
pertinentes sdo identificadas, coletadas e comunicadas de forma coerente e no prazo, a fim de
permitir que as pessoas cumpram as suas responsabilidades. Quando uma comunicacéo flui por
todos os departamentos de uma empresa, esta é considerada uma informacdo eficaz. A
comunicacdo entre 0s niveis inferiores e a hierarquia mais elevada de uma empresa devem ser
eficazes, levando informacdes pertinentes para a tomada de decisdo. Tal comunicag¢do também
devera ser eficaz no que diz respeito a informacdo trocada entre a empresa e seus clientes,

fornecedores, 6rgdos reguladores e acionistas.

As informacBes tornam-se necessarias em todos 0s niveis da organizacdo, de forma a permitir
identificar, avaliar e responder aos riscos, de forma a administrar esta informacéo e alcancar os
seus objetivos. Uma comunicacdo apropriada € necessaria, ndo somente dentro da organizacéo,
como também fora dela. Por meio de canais de comunicacao abertos, clientes e fornecedores
podem fornecer informacBes muito uteis referentes ao design ou a qualidade dos produtos ou
servicos, possibilitando, assim, a abordagem da organizagdo em relacdo a evolucdo das

exigéncias ou preferéncias do cliente.

Monitorizacdo ou supervisdo — abrange a supervisdo dos controlos internos pela gestdo ou
outras entidades externas ao processo, as atividades da auditoria interna, a avaliagcdo continua
do desempenho do sistema de controlo, os questionarios de autoavaliacdo e a constante
adaptacdo do sistema a realidade. Por outro lado, a integridade da gest&o de riscos corporativos

é supervisionada e sdo efetuados o0s ajustes necessarios.
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3. IMPLEMENTACAO DO PROJETO NA AFC

Quais sdo e em que consistem os diversos instrumentos de Controlo de Gestdo colocados em

pratica na empresa AFC é o que vai ser abordado seguidamente.

Nunca descurando a missdo, visao e valores da AFC, passa-se agora a fase em que o projeto é

implementado na empresa. O primeiro passo consiste huma analise Swot da mesma para de

seguida se adaptar a teoria abordada no capitulo anterior na atividade diaria da AFC.

3.1 Anélise Swot da AFC

Pontos Fortes

- Boas condicdes de trabalho.

- Bons principios éticos e culturais.

- Boa relacdo comercial com os clientes.
- Forte presenca nas grandes superficies
comercias nacionais, algumas ibéricas e
angolanas.

- Forte capacidade de resposta para
grandes encomendas.

- Monopélio a nivel nacional em alguns

produtos.

Pontos Fracos

- Forte centralizacdo da gestao de topo.

- Auséncia de comunicacao de estratégias.
- Inexisténcia de estrutura funcional
organizada.

- Inexisténcia de Fichas de produtos e
manuais de procedimentos.

- Inexisténcia de controlo e planeamento
da producao.

- Inexisténcia de metodologias de
medicdo da produtividade

- Grande quantidade de produtos
fabricados.

- Falta de aperfeicoamento qualitativo em
alguns produtos

- Espaco fisico indevidamente distribuido.
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Oportunidades Ameacgas

- Aumentar a margem de lucro. - Concorréncia dos produtos oriundos do

- Especializar-se numa gama especifica de  Oriente.

produtos. - Importacao direta das grandes
- Alargamento ao mercado europeu e superficies ao mercado do Oriente.
angolano. - Escassez de mao-de-obra na regiao,

essencialmente costureiras.

Tabela 2 — Andlise SWOT AFC, Fonte proépria

Seguidamente serd comentado cada ponto encontrado nesta analise.

3.1.1 Pontos Fortes

- Boas condicdes de trabalho - A maior ou menor produtividade dos colaboradores é
influenciada em parte pelas condi¢gdes em que exercem as suas atividades. Ambientes que néo
favorecem a salde, a seguranga, e as boas relacdes interpessoais sdo responsaveis pela queda
da produtividade. A AFC, fruto também das recentes instalacdes que possui, permite fornecer
excelentes condices de trabalho aos seus colaboradores. E preocupacdo constante da AFC,
que os seus colaboradores tenham locais de trabalho 6timos para o bom desempenho das suas
funcBes. Essas preocupacdes sdo, por exemplo, a iluminagdo existente em cada posto de

trabalho.

- Bons principios éticos e culturais - Os valores que norteiam a AFC, permitem que exista
uma relacdo saudavel entre todos os colaboradores. A AFC tem como principio basilar a
manutencdo de uma relacdo harmoniosa entre toda a estrutura, permitindo que todos os

colaboradores possam “vestir” a camisola da AFC e, em conjunto, obter os objetivos tragados.

- Boa relag@o comercial com os clientes - Para a AFC, uma relagdo com os clientes é mais do
que uma relacdo comercial entre cliente e fornecedor, € sim uma parceria e ndo um contrato ou
protocolo. A AFC tem como objetivo principal oferecer valor ao seu cliente em detrimento de
pregos baixos, visto que uma parceria sé é boa quando ambas as partes beneficiam, por isso a
AFC tenta sempre que possivel ir ao encontro das necessidades dos seus clientes.

39



Planeamento e Controlo Operacional, Eficiéncia e Medicdo da Produtividade dos
Departamentos/Seccbes Operacionais na Firma Armindo de Freitas Carregado, Lda

- Forte presenga nas grandes superficies comercias nacionais, algumas ibéricas e
angolanas - A AFC tem vindo a ser, ao longo dos ultimos anos, um fornecedor preferencial no
mercado da grande distribuicao, dai o facto de estar presente em diversas acdes desenvolvidas
pelas cadeias de hipermercados. Estamos a falar por exemplo do volume de produtos das
marcas com que trabalha presentes em folhetos de campanhas. A presenca em cadeias ndo
nacionais, nomeadamente Angola e Espanha, é um fator muito forte para o alargamento do

negocio no mercado externo.

- Forte capacidade de resposta para grandes encomendas - O facto da AFC se encontrar
inserida no mercado da grande distribui¢édo, implica grande volume de encomendas de produtos
e, consequentemente, parcerias com fornecedores que sejam dotados das mesmas capacidades
de resposta. E 0 caso das transportadoras, fornecedores de matéria prima, entre outros. Os
recursos humanos e fisicos de que a AFC se mune, sdo também um fator chave para essa
capacidade de resposta. A AFC estd conotada no mercado como um dos principais fabricantes

nacionais de alguns dos seus produtos.

- Monopodlio a nivel nacional em alguns produtos - O facto da AFC ter uma excelente relacéo
com a quase totalidade das cadeias de distribuicdo a nivel nacional, permite-lhe eliminar a
possivel concorréncia que possa existir, aliado a grande capacidade de resposta abordada no

ponto anterior.

3.1.2 Pontos Fracos

- Forte centralizagdo da gestéo de topo - A AFC, conforme se pode confirmar no organigrama
do capitulo “ENQUADRADMENTO DA EMPRESA”, sempre foi gerida sob a batuta de uma
empresa familiar dificultando a descentralizacdo de poderes e a delegacédo de tarefas. Trata-se
de uma gestdo egocéntrica, isto é, funcionando na sua totalidade sob as orientagfes de uma sé

pessoa — 0 gerente.

- Auséncia de comunicacdo de estratégias - Como consequéncia do exposto no ponto
anterior, a definicdo de estratégias vai acontecendo sim, mas nunca documentadas e sempre de

forma esporadica, de muito curto prazo e nunca comunicadas aos colaboradores.

- Inexisténcia de estrutura funcional organizada - A forte centraliza¢do do poder e da tomada

de decisdes por uma unica pessoa levou a necessidade de se implementar um plano de
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organizacao funcional, havendo lacunas sistematicas de comunicacéo, procedimentos, etc entre

os varios stakeholders.

- Inexisténcia de Fichas de produtos e manuais de procedimentos - Um dos principais
obstaculos encontrados no desenvolvimento da AFC, é a inexisténcia de manuais de
procedimentos ou fichas técnicas de produtos devidamente documentados. A falta da
documentacdo mencionada anteriormente, origina que possa ocorrer desperdicios

desnecessarios nas linhas de producéo, assim como aumento de gastos gerais de fabrico.

- Inexisténcia de controlo e planeamento da producéo - Pelo facto de nédo existirem manuais
de procedimentos e fichas de produtos origina a inexisténcia de controlo interno, e por
conseguinte falta de planeamento da producdo. Assim torna-se necessario a cria¢do de ordens
de producéo, ordens de corte e fichas técnicas de producdo por forma a minimizar ou mesmo

eliminar os problemas levantados pelos gastos gerais de fabrico.

- Inexisténcia de metodologias de medicdo da produtividade - A consequéncia da
inexisténcia de documentacdo estrutural da AFC, origina que ndo haja célculos de medicédo da
produtividade e, desta forma, ndo sejam avaliados de forma consciente e documentada que
produtos fabricar e de que forma fabricar, com o intuito de obtencdo de maior lucro possivel.
Presentemente, um dos principais fatores que contribuem para o aumento dos lucros das
empresas é a reducgdo dos custos e, como tal, é necessario quantificar com rigor os custos de

producéo.

- Grande quantidade de produtos fabricados - A AFC, sempre teve uma enorme panoplia
de produtos, existindo por vezes dificuldade em distinguir entre dois produtos muito
semelhantes. Outra dificuldade deste ponto assenta no facto de determinados produtos néo
serem vantajosos economicamente para a empresa pelas poucas quantidades que se poderdo

vender e por poderem implicar custos elevados na producao de outros.

- Falta de aperfeicoamento qualitativo em alguns produtos - A grande variedade de
produtos existentes na gama da AFC, ndo permite que a qualidade seja um dado adquirido, o
que permite a diminuicdo de valor para a empresa, €, pois, imprescindivel que seja criado
procedimentos de controlo interno, e que sejam implementados instrumentos de medicdo de

analise qualitativa da producéo.

- Espaco fisico indevidamente distribuido - Apesar de as instalagfes de AFC, serem recentes,

a sua distribuicdo ndo é a melhor, originando um aumento desnecessério de gastos gerais de
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fabrico, como tal torna-se imprescindivel que haja alteracdo do layout da &rea de producdo, por
forma a que nao haja duplicacdo de tarefas ou tarefas mais demoradas que o 6timo. Como é
exemplo fazer determinadas distancias desnecessarias ou circuitos de produtos muito longos e

desnecessarios.

3.1.3 Oportunidades

- Aumentar a margem de lucro - A AFC, tem consciéncia de que é chegada a altura de se
estruturar, por forma a diminuir os gastos gerais de fabrico e por conseguinte aumentar a sua
margem de lucro, visto que a abordagem da AFC ao mercado, pretende ser com base na oferta
de valor aos clientes e ndo na descida de preco dos produtos, que muitas vezes leva a uma morte

lenta das empresas.

- Especializar-se numa gama especifica de produtos - Pretende a AFC, com esta abordagem,
reduzir a sua gama de produtos fabricados, em especial 0s que menos vantagem trazem, e

aprofundar as gamas de maior procura e com mais vantagem competitiva para a empresa.

- Alargamento ao mercado europeu e angolano - Aproveitando todas as sinergias, de lider
do mercado nacional, pretende a AFC alargar o seu horizonte de cliente para além-fronteiras,

nomeadamente na Europa e alargar o leque de clientes em Angola.

3.1.4 Ameacas

- Concorréncia dos produtos oriundos do Oriente - Paraa AFC o facto de um dos seus pontos
fortes ser o “Monopdlio de alguns produtos a nivel nacional” ndo lhe confere o conforto de
Monopolio a nivel externo. O Oriente é assim uma das suas maiores ameagcas pois grande parte
dos seus clientes podem sempre ir adquirir os produtos diretamente noutros Paises como € o
caso da CHINA. Alias, existem cadeias de hipermercados que tém nas suas proprias centrais

departamentos exclusivos de importagao.

- Importacado direta das grandes superficies ao mercado do Oriente - Esta ameaca esta

clarificada no ponto anterior e o facto desta possibilidade existir pode colocar a AFC numa
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situacdo delicada e as suas vendas podem comegar a baixar. Quanto mais produtiva for a

empresa, melhores custos de fabrico consegue e menor serd a ameaga.

- Escassez de mao-de-obra na regido, essencialmente costureiras - Na zona em que a AFC
se localiza existe grande falta de m&o-de-obra e quando existe necessidade de recrutamento de
pessoal para a &rea de producédo sdo poucas as candidaturas. A funcéo de costureira é a de maior
dificuldade e a AFC acaba sempre por ter de recrutar pessoal sem formacao e ter de o formar
durante mais tempo ou entéo ter de optar por fazer horas extraordinarias com os colaboradores

do quadro. Isto traduz sempre custos para a empresa.

Em conclusdo da analise SWOT, neste projeto optou-se por pegar em todos 0s aspetos passiveis
de melhoramento e atuar de forma a se tentar colaborar com a AFC no sentido de a organizar
internamente, criar um sistema de controlo e planeamento da producdo e fazendo também

alguns célculos de medicéo e analise da produtividade.

3.2 Anélise ABC dos Produtos da AFC

A AFC conta com uma grande quantidade de produtos, tal como ja foi constatado no
enquadramento da empresa. Por forma a combater este ponto fraco, recorreu-se a analise ABC
em termos de quantidade e valor de vendas para filtrar os produtos de potencial eliminagéo e

evidenciar os produtos TOP (produtos A).

Na andlise deste projeto separou-se 0s produtos de fabrico proprio dos produtos de importacao,
pois 0 peso destes ultimos no volume de vendas total ao longo dos Gltimos 4 anos tem vindo a

diminuir e com tendéncia a acabar.

O mapa que se segue mostra a evolucgéo das vendas separadas por origem dos produtos e reforca

a necessidade da aplicacédo deste projeto na AFC.
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Figura 16 — Volume de vendas anuais 2012-2015 separadas por origem, Fonte AFC 2016

De seguida seguem as analises ABC dos produtos da AFC quer em quantidade quer em valor, sendo

inclusive mencionado em quadro os produtos A em ambas as situacdes.

PRODUTOS A DA ANALISE ABC DE QUANTIDADES
PRODUTOS QUANTIDADE |ACUMULADO % QTD
COLCHAO TRIPARTIDO 27212 13,55%
COXIM ESPREGUICADEIRA 20 160 23,58%
COXIM QUADRADO 16 253 31,68%
CADEIRA AREIA 10919 37,11%
COXIM COSTAS 10 002 42,09%
CAMA RETANGULAR PARA PET 9483 46,81%
PARAVENTO 8 448 51,02%
ALMOFADA 7 700 54,85%
ALMOFADA PARA PET 6 642 58,16%
COXIM MONOBLOCO 6 562 61,42%
BANCO SIMPLES 5377 64,10%
CADEIRA PRAIA 5070 66,63%
COXIMMULTIPOSICOES 4728 68,98%
SACO CAMA 4713 71,33%
GUARDA SOL TNT 4 662 73,65%
COXIMREDONDO 4 296 75,79%
COLCHAO DESDOBRAVEL 4159 77,86%
COXIM OVAL 3 668 79,68%
COXIM RELAX 3 089 81,22%

Tabela 3 — Produtos A da andlise ABC por quantidades, Fonte AFC 2016
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Figura 17 — Curva ABC dos produtos AFC por quantidades, Fonte AFC 2016

PRODUTOS A DA ANALISE ABC DE VALORES

PRODUTOS VALOR ACUMULADO % VALOR

COLCHAO TRIPARTIDO 222 133 15,98%
COXIM ESPREGUICADEIRA 171162 28,30%
PUFF PERA 79 187 34,00%
CADEIRA AREIA 63 659 38,58%
CAMA RETANGULAR PARA PET 53434 42,43%
CADEIRA PRAIA 50 636 46,07%
COXIM QUADRADO 45 503 49,34%
GAUDAR SOL JARDIM 44 680 52,56%
PARAVENTO 44 150 55,74%
CADEIRA RELAX 40 863 58,68%
COXIM MONOBLOCO 35 647 61,24%
COXIM COSTAS 34 538 63,73%
CONJUNTO MESA C/4 BANCOS 34 335 66,20%
SACO CAMA 32 923 68,57%
COXIM MULTIPOSICOES 31 525 70,84%
GUARDA SOL TNT 24 796 72,62%
CADEIRA COSTAS 24 402 74,38%
ALMOFADA 20 081 75,82%
CANADIANAS SAURIUM 19 188 77,20%
COLCHAO DESDOBRAVEL 19 089 78,58%
ESPREGUICADEIRA 18 526 79,91%
KIT GUARDA SOL C/ PARAVENTO 15 218 81,00%

Tabela 4 — Produtos A da analise ABC por valores, Fonte AFC 2016
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Figura 18 — Curva ABC dos produtos AFC por valores, Fonte AFC 2016

Conforme se podera verificar ndo sdo exatamente iguais os produtos A nas duas analises e neste

projeto vai apenas trabalhar-se os produtos comuns as duas analises.

3.3 Centros de responsabilidade na AFC

A forte centralizacdo na geréncia da AFC, conforme abordado no enquadramento da empresa,
levou a que fosse criada uma nova estrutura organizacional, detalhando departamentos e
seccoes e delegando funcdes de responsabilidade a colaboradores. Em alguns casos novos

recrutamentos.

3.3.1 Novo organigrama departamental

A escolha por um organigrama departamental surgiu no seguimento da defini¢do hierarquica
de toda a estrutura da AFC e da segmentacdo dos diversos postos de trabalho. Com este
organigrama foram criados diversos niveis de poder, de responsabilizacdo e de decisdo. As
diversas secgdes e respetivos colaboradores passam a saber a que departamento respondem.
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GERENCIA

Figura 19 — Organigrama AFC, Fonte AFC 2016

De forma a facilitar a identificagdo de espacos de responsabilidades e de regras, optou-se por
se sinalizar todos os departamentos e seccfes conforme a figura que se segue. Assim todos 0s
colaboradores saberdo sempre identificar o espaco onde se encontram, conhecer 0S

responsaveis e as normas de funcionamento do mesmo.
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Figura 20 — Identificagdo de secg¢des, Fonte AFC 2016

3.3.2 Layout / Espaco fisico

A criacdo dos centros de responsabilidade implicou também mudancas em termos de
distribuicdo dos postos de trabalho na empresa. A figura que se segue mostra o layout da

empresa antes e apds projeto.

As alteracgdes propostas no projeto que foram aceites pela empresa, passam por reduzir circuitos

e tornar os fluxos produtivos mais fluidos e o mais controlados possivel.

Dada a dimensdo da empresa, 0 objeto deste projeto centrar-se-a apenas no departamento da
Confecdo e serdo apresentados os layouts propostos e também aceites para cada seccao deste

departamento.
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Layout da AFC antes do projeto

Figura 21 — Layout completo da unidade fabril antes do projeto, Fonte AFC 2016
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Layout da AFC ap6s implementacéo do projeto

ADMIMIST. E

Figura 22 — Layout completo da unidade fabril ap6s projeto, Fonte AFC 2016

50



Planeamento e Controlo Operacional, Eficiéncia e Medicdo da Produtividade dos
Departamentos/Seccbes Operacionais na Firma Armindo de Freitas Carregado, Lda

Layouts das diferentes sec¢bes do departamento Confecéo
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Figura 23 — Layout por sec¢des do departamento Confegao, Fonte AFC 2016
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3.3.3 Fluxo produtivo da confe¢cdo na AFC

Apbs os melhoramentos aplicados aos espagos fisicos / layout’s, houve necessidade de
documentar o fluxo de producédo do departamento em estudo e que abaixo se apresenta.

Figura 24 — Fluxo produtivo Confe¢do, Fonte AFC 2016
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3.3.4 Centro de custos padrao e desvios de fabricagcdo na AFC

Para se obterem os custos padrao (instrumento selecionado neste projeto) foi criada uma ficha
técnica de produto padrdo que serd preenchida pelo diretor de produgdo em conjunto com o
diretor comercial para cada produto fabricado pela AFC. Esta ficha técnica contempla os
seguintes elementos: matéria-prima utilizada; mao de obra direta (medida em Hh), utilizada em
cada unidade de produto; gastos gerais de fabrico (medidos em Hm) também para cada unidade
de produto. Qualquer um destes elementos deveré estar especificado quer em quantidade quer

em valor unitério.

O somatorio de todos estes elementos permitira informar a AFC do custo padrdo unitario de

cada produto que fabrica.

FICHA TECNICA DO PRODUTO PADRAO

LINHA PRODUTO: REF.: IMAGEM

DESIGNAGAO:

MEDIDAS:

DESCRICAO:

MATERIA PRIMA / COMPONENTES CONS |UM| CUNIT | C. TOTAL OUTROS CUSTOS QTD|UM| TX |C.TOTAL

0,00 [MAO DE OBRA DIRETA 0,00
0,00 |GASTOS GERAIS DE FABRICO 0,00
0,00 CUSTO TOTAL 0,00

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00 CUSTO PADRAO DO PRODUTO €= 0,00
0,00
0,00
0,00
CUSTO TOTAL 0,00

Figura 25 — Ficha de técnica do produto padrao, Fonte AFC 2016

No decorrer deste projeto, a AFC passou a fazer uma analise do resultado interno da sua
producdo para cada série de produtos produzidos, ou seja, passou a fazer uma andlise aos
desvios entre 0s custos reais e o0 custo padrdo quer no que respeita a eficiéncia/fabricacéo quer
as taxas de MOD e GGF. Foi entdo criado um modelo de producéo — ficha de producéo e desvios
—que contempla, para além de todos os elementos da ficha técnica utilizados durante a produgao
de uma série (quantificados e valorizados), o calculo do desvio de eficiéncia da fabricagdo
necessarios ao apuramento do resultado interno da producao.
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FICHA DE PRODUGCAO E DESVIOS
LINHA PRODUTO: REF.: IMAGEM
DESIGNAGAO:
MEDIDAS:
DESCRICAO:
QTD A PRODUZIR:
MATERIA PRIMA / COMPONENTES um PADRAO REAL DESVIO
CONS.UN | CONS.T |C. UNIT|C. TOTAL| CONS.T| C. UNIT | C. TOTAL | FABRICACAO
0 0,00 0,00 0,00
0 0,00 0,00 0,00
0 0,00 0,00 0,00
0 0,00 0,00 0,00
0 0,00 0,00 0,00
0 0,00 0,00 0,00
0 0,00 0,00 0,00
0 0,00 0,00 0,00
SUBTOTAL SUBTOTAL 0,00 0,00 0,00 |F
OUTROS CUSTOS UM |CONS.UN| CONS.T| Tx [C.TOTAL|CONS.T| Tx |C.TOTAL
MAO DE OBRA DIRETA Hh 0 0,00 0,00 0,00 |F |
GASTOS GERAIS DE FABRICO Hm 0 0,00 0,00 0,00 |F
SUBTOTAL 0,00 0,00 0,00
TOTAL 0,00 0,00
RESULTADO INTERNO DE PRODUGAO DESVIO FABRICACAO DESVIO Tx MOD DESVIO Tx GGF
0,00 = 0,00 + 0 + 0
F F F F

Figura 26 — Ficha de produgao e desvios, Fonte AFC 2016

A demonstracdo da implementacdo deste metodo de custeio sera aplicada a 3 produtos
selecionados aleatoriamente dentro da lista de produtos A da analise ABC da empresa. Os

produtos sdo: colchao tripartido; coxim espreguicadeira; cama retangular para pet.

3.4 Modelo Coso na AFC

Sendo este um dos modelos que mostra como devera o Controlo Interno existir numa empresa,
e sendo escolhido como aplicagdo para este projeto, tentar-se-4 mostrar de seguida como € que
os objetivos, componentes e atividades serdo relacionados entre si e se interligam em todas as

dimensodes da AFC.

Como foi possivel perceber-se, até a implementacdo do projeto a empresa ndo poderia contar
com qualquer Planeamento e Controlo Interno, mas ap6s implementadas as diversas acgdes

abordadas nos subcapitulos anteriores e outras que, mais a frente, ainda se descreverao, a AFC
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acabara por dar um passo importante na sustentabilidade do seu crescimento — lacuna detetada

na altura do desafio para o projeto.

Em seguida ir-se-4 explicar como € que os varios instrumentos utilizados na implementacgao do
projeto, respondem as cinco componentes do modelo COSO e como se inter-relacionam para

que se consiga obter uma estrutura eficaz na AFC:

- Analise Swot da AFC — a analise dos pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagcas a toda
a envolvente interna e externa da empresa responde perfeitamente a componente Avaliacdo de
Riscos. Os pontos fracos e as ameacas sdo fundamentalmente fatores de risco para a empresa e
a consciencializacdo dos pontos fortes e oportunidades, quando analisadas podem evitar riscos

nao evidentes.

- Analise ABC da AFC — Permite uma excelente resposta as componentes de avaliacdo de
riscos e de atividades de controlo. Uma andlise aos produtos mais e menos relevantes no volume
de vendas da empresa implica sempre uma filtragem dos produtos que, em vez de estarem a
trazer valor possam estar a trazer riscos a empresa. Este podera ser uma atividade de controlo

quando é feito anual ou bianualmente.

- Centros de Responsabilidade na AFC — este instrumento ird permitir 8 AFC estar dotada de
um melhor ambiente interno pois todos os postos de trabalho conhecem a sua area de atuacao
e responsabilidades. Dotada de atividades de superviséo e monitorizagdo e consequentemente
de atividades de controlo préprias da delegacdo de responsabilidades e de metodologias de

controlo de custos como é este 0 caso.

Ainda para se ter uma melhor implementacdo de controlo interno e para dar resposta as
componentes do modelo em questdo, na AFC criaram-se modelos especificos como Fichas de

comunicagéo interna, ordens de producéo e matrizes de controlo que percorrem toda a estrutura.

A comunicacdo interna servird para comunicar toda e qualquer informacdo entre o0s
departamentos, seccdes e colaboradores por forma a que ndo haja falhas de informacéao quer ao
nivel da qualidade quer ao nivel dos destinatarios. As ordens de producéo, elaboradas sempre
com base nas encomendas e/ou previsdes de clientes, permitem que nos departamentos
produtivos conhecam as suas prioridades e concretamente as quantidades e os artigos a
produzir. Estes dois instrumentos implementados na AFC responderdo principalmente a
componente Informacdo/Comunicacdo mas também acabam por responder a componente

Ambiente interno, pois a comunicagédo torna-se mais valida entre todos.
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Respondendo ainda a componente de atividades de controlo, a AFC passara a ter um
departamento auxiliar que responde a geréncia e, a0 mesmo tempo, aborda todos 0s
departamentos e respetivos setores, que € o da Auditoria e Qualidade. Este posto terd como
funcgéo principal verificar se as normas de funcionamento estdo a ser cumpridas e se os planos
de controlo estdo a ser executados, dando o alerta sempre que existe um desvio dos mesmos.
Especificamente na area da confecdo, em cada posto de trabalho, sera colocada uma matriz de
controlo de qualidade dos produtos uma vez que se tentara incutir que existe um método de

controlo da qualidade do produto durante todo o processo produtivo.
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Figura 27 — Impresso da Comunicacdo Interna, Fonte AFC 2016
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MATRIZ DE CONTROLO DE
QUALIDADE

LISTA DE ITENS A CONTROLAR DURANTE
0O PROCESS0O PRODUTIVO E POR TODOS
O(A)S COLABORADORE(A)S

TECIDO
DEFEITOS OE FABRICO
SUJDADE
COSTURAS
FaLHAS DE POMTO
COR D& LINHA
DEFEITOS DE COSTURA,
ERMCHIMEMTO (G000 APLICAWVEL)
QUANTIOADE DE ESPLMA
DEFEITOS OE COMNSISTEMCIA,
EMEALAMENTC
ETIQLETAS TEXTEIS
CO0IG0s OE BEARRAS
COMPOMEMTES
DEFEITOS OE FABRICO
FalLHAS DE COMPOMEMTES

Figura 30 — Matriz de controlo de qualidade dos produtos AFC,
Fonte AFC 2016
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4. CONCLUSOES

E hora de terminar este trabalho de projeto, ndo com um ponto final, mas sim com um ponto de

partida.

Ponto de partida para uma nova etapa da vida do discente, que aqui da mais um passo no seu
percurso académico. Ponto de partida para a empresa de acolhimento AFC que passa a estar
dotada de metodologias que lhe permitam planear e controlar a eficiéncia e medir a
produtividade, que até a data de inicio deste projeto jamais existiam.

Segundo Peinaldo e Graeml (2007) a melhoria de produtividade permite uma redugdo do tempo
gasto para executar um servigo, permitindo um aumento da qualidade dos produtos fabricados
com a manutencdo dos niveis de qualidade e sem acréscimo de méo-de-obra ou aumento dos
recursos necessarios. E nesta area — Eficiéncia Produtiva — que se situa o principal Fator Critico

de Sucesso da AFC, tal como foi mencionado no projeto.

Para finalizar, fica uma recomendacdo final para a AFC. O trabalho desenvolvido foi muito
meritorio e deveras enriquecedor, no entanto dado que foi aplicado apenas num departamento,
deverd a AFC alargar o ambito deste projeto para os restantes departamentos, para assim de
uma forma global e optimizadora obter uma melhoria ainda mais consideravel no sistema

produtivo da empresa.
“Hoje em dia, os negdcios sdo — mais do que tudo — sobre produtividade.”

John Hoeven
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6.1 Anexo 1 - Organigrama
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6.2 Anexo 2 — Seccdes

SECCAO: GUARDA SOIS

RESPONSAVEL
FOTO FOTO
RESPONSAVEL SECCAO RESPONSAVEL DEPARTAMENTO
NOME NOME
LAYOUT

Carros c/ tecidos de guarda
sois b/ montar

Mesa de Trabalho
1

Acessorios p/ a montagem

Mesa de Trabalho
2
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NORMAS DE FUNCIONAMENTO

O LAYOUT DA SECGAO DEVE MANTER-SE INALTERADO, EXCEPTO POR INDICAGOES/AUTORIZAGAO DO
RESPONSAVEL PELO DEPARTAMENTO

TODO O MATERIAL DEVE ESTAR DEVIDAMENTE IDENTIFICADO E PROTEGIDO, P/ EX: MODELO, TAMANHO, COR,
ETC

AS TAREFAS DA SECGCAO DEVEM SER EXECUTADAS DE ACORDO COM AS FICHAS COMERCIAIS E TECNICAS E
TAMBEM DE ACORDO COM OS PROCEDIMENTOS DEFINIDOS — EXISTE UMA PASTA NA SECCAO COM TODA A
DOCUMENTAGAO NECESSARIA PARA A REALIZAGAO DAS TAREFAS.

TODO O LIXO QUE E FEITO DURANTE A EXECUGAO DAS TAREFAS DEVE SER SEPARADO POR RESIDUOS CONFORME
AS REGRAS DA RECICLAGEM — AS CAIXAS DEVEM SER DESMANCHADAS.

A SECCAO DEVE SER SEMPRE MANTIDA LIMPA E ARRUMADA.

O RESPONSAVEL DA SECGAO DEVE ZELAR, CUIDAR E EXIGIR QUE TODAS AS NORMAS SEJAM CUMPRIDAS,
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6.3 Anexo 3 — Layouts

LAYOUT DA AFC ANTES DO PROJETO

EMBALAMENTO
TRIPARTIDOS
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LAYOUT DA AFC APOS IMPLEMENTACAO DO PROJETO
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LAYOUTS DAS DIFERENTES SECCOES DO DEPARTAMENTO

CONFECAO
CORTE DE TECIDO
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mh
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wm
MESA 1 MESA 2 3
2
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CORTADA
MAT. PRIMA
CORTADA
MAT. PRIMA
CORTADA
MAT. PRIMA
CORTADA
MAT. PRIMA ]
CORTADA MATERIS PRIMA
CORTE DE ESPUMA
ESPUMA MAQUINA
CORTADA ~ ESPUMA
CORTE PARA
DE CORTAR
ESPUMA
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SECCAO CONFECAO
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6.4 Anexo 4 - Fluxo Produtivo — Confecéo
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6.5 Anexo 5 — Ficha Técnica do Produto Padréao
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6.7 Anexo 7 — Comunicagdao Interna

COMUMNICACAD INTERNA
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6.8 Anexo 8 — Ordens de Producéo

ORDENS DE PRODUCAO - PEDIDOS

Aty ORDENS DE PRODUGAO

DATA: 12-10-2016 Ne 3
QTDD DESCRICAO OBSERVACOES
100 CAMA NICKY 50/ TAM
250 CAMA CAT 50XS /505 /150 M
DATA ENTREGA:
OBSERVAGOES
GERAIS:

84



Planeamento e Controlo Operacional, Eficiéncia e Medicdo da Produtividade dos
Departamentos/Seccbes Operacionais na Firma Armindo de Freitas Carregado, Lda

ORDENS DE PRODUCAO — GRELHAS

\W ORDENS DE PRODUGAO - GRELHAS

DATA:

ARTIGO:
COR / TAM XS S M L XL
COR 1
COR 2
COR 3

ARTIGO:
COR / TAM XS S M L XL
COR 1
COR 2
COR 3

ARTIGO:
COR / TAM XS S M L XL
COR 1
COR 2
COR 3

ARTIGO:
COR / TAM XS S M L XL
COR 1
COR 2
COR 3
COR 4

ARTIGO:
COR / TAM XS S M L XL
COR 1
COR 2
COR 3
COR 4
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6.9Anexo 9 — Nota de Corte
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6.10 Anexo 10 — Matriz de Controlo de Producéao

MATRIZ DE CONTROLO DE
QUALIDADE

LISTA DE ITENS A CONTROLAR DURANTE O
PROCESSO PRODUTIVO E POR TODOS O(A)S
COLABORADORE(A)S

TECIDO
DEFEITOS DE FABRICO
SUJIDADE
COSTURAS
FALHAS DE PONTO
COR DALINHA
DEFEITOS DE COSTURA
ENCHIMENTO (QDO APLICAVEL)
QUANTIDADE DE ESPUMA
DEFEITOS DE CONSISTENCIA
EMBALAMENTO
ETIQUETAS TEXTEIS
CODIGOS DE BARRAS
COMPONENTES
DEFEITOS DE FABRICO

FALHAS DE COMPONENTES




