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RESUMO

Com o objetivo primordial de descrever as atividades desenvolvidas ao longo do
estagio curricular, foi elaborado o presente relatorio, com foco nas atividades
principais realizadas no grupo Moretextile. Um estudo descritivo, com base numa
indUstria de uma area industrial complexa, a téxtil, que tornou este estudo mais

desafiante e interessante.

Durante seis meses foram desenvolvidas atividades na area do custeio e controlo
de gestdo numa empresa téxtil, com maior incidéncia no setor do custeio, as quais
proporcionaram o desenvolvimento do mestrando enquanto profissional. O foco
pratico durante estagio esteve em contribuir para melhorar o sistema de custos da
empresa, nomeadamente através alteragdes de procedimentos e automatizacao de
ferramentas de custeio. O foco tedrico centrou-se principalmente nas areas da
contabilidade de gestao, controlo interno e orcamentacdo. Com este estagio, o
mestrando teve a possibilidade de abordar e aplicar grande parte dos temas

relevantes nestas areas.

Palavras-chave: Custeio; Contabilidade de gestdo; Gestdao orcamental; Controlo

Interno



ABSTRACT

The following report, was elaborated with the primordial objective of describing the
activities developed during the curricular internship, focusing mainly on the most
relevant activities mainly carried out in the MoreTextile group. A descriptive study,
based on an industry of a complex area, the textile area, which made this a more

challenging and interesting study.

For six months, activities were developed in the area of costing and management
control, with the biggest focus in the costing activities, in a textile company, which
provided the development of the master's student as a professional. The practical
focus during this internship was to contribute to the company's cost system
improvement, mainly through changes in the procedures and optimization of
costing tools. The theoretical point of view, was mainly on the areas of cost
accounting, internal control and budgeting. With this internship, the master's
student had the opportunity to witness and participate on the application of all the

aforementioned subjects in a labor context.

Keywords: Costing; Cost accounting; Budget; Internal control
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O processo de custeio numa empresa téxtil

INTRODUCAO

Ao longo das ultimas décadas, o ambiente empresarial registou constantes
mudancgas e evolucdes. As renovacdes sociais, politicas e econdmicas implicaram
uma restruturagdo necessaria no seio empresarial. A contabilidade de gestdo
possibilitou as empresas uma adaptacdo e um avango no sentido competirem no

mercado de forma mais inteligente e exigente.

Com o passar dos anos, as técnicas tradicionalmente utilizadas para o apuramento
de custos foram-se tornando cada vez mais obsoletas, dando origem ao
surgimento de novas metodologias. Tanto o calculo como o controlo e avaliagao
de custos beneficiaram apos o surgimento de metodologias tais como, o Life Cycle
Costing, ABC (Activity based Costing) e o TDABC (Time-driven ABC). A compreensao
da necessidade de orientacdo do negdécio para as exigéncias do cliente, foi
preponderante para o alcance destes avancos. Até aos dias de hoje, varias foram as
ferramentas e técnicas de apoio a decisdo desenvolvidas nas organizagdes de todo

0 mundo.

A intensificacdo da competitividade entre as empresas, implica a necessidade de
uma crescente sofisticacdo nos processos produtivos. Seguindo esta linha de
pensamento, as empresas, para sobreviver a esta competicao, devem estar
constantemente atualizadas e reinventar-se, sobretudo no que diz respeito aos

custos do seu negocio.

Os custos e 0s processos de custeio adquiriram uma grande importancia, fruto da
necessaria e crescente competitividade das empresas, na quase totalidade dos
setores de atividade. O know-how e a modernizacdo do processo de custeio tém
vindo a tornar-se cada vez mais imprescindiveis, tendo influéncia nas estratégias a
adotar, na tomada decisdo, para que seja possivel praticar precos de venda

competitivos.



O processo de custeio numa empresa téxtil

Efetivamente, a fixagdo de precos de venda competitivos esta diretamente
relacionada com o conhecimento aprofundado dos custos, dos fatores que os
influenciam e dos metodos de custeio utilizados. Segundo Anderson e Kaplan
(2007), deve existir uma medi¢ao mensal dos custos dos produtos e da rentabilidade
dos clientes, de forma a estimular a melhoria dos processos, apoiar as decisées de

pricing e a suportar as agdes a tomar no relacionamento com os clientes.

As organizacOes téxteis portuguesas necessitam prestar especial atencdo a esta
area, visto que, competem com produtores internacionais que registam custos de
mao-de-obra direta (MOD) muito inferiores, nomeadamente em paises
subdesenvolvidos. Tendo este fator produtivo uma elevada influéncia na
competitividade empresarial, € muito importante, que o custo dos produtos seja
corretamente mensurado, pois apesar de esta mensuracao por si s6, ndo contribuir
para a reducao dos gastos com pessoal, permite uma melhor gestao de custo e

melhoria da eficiéncia.

Associado aos mddulos de custeio, um fator de extrema importancia, € também a
orgamentacdo e a elaboracao de planos de curto prazo, visando a convergéncia de
metas e o aumento da eficacia e da eficiéncia de uma empresa. Os orcamentos
funcionam como previsdes que coordenam ac¢des das organizagdes, permitindo
que estas, se preparem para o futuro. A orcamentacdo procura antecipar os
problemas e evidenciar a falha através do apuramento de desvios e da analise das

suas causas, permitindo, assim, implementar acées de melhoria.

O tema de investigagdo proposto no ambito da realizacao do estagio tem como
proposito o estudo do modelo de custeio numa empresa téxtil. A modalidade de
trabalho escolhida, estagio curricular de mestrado, permitiu ao estagiario um
contacto inicial com o ambiente empresarial e um enfoque nos processos, técnicas
e métodos usados num dos maiores grupos portugueses do setor téxtil.

Possibilitando também uma experiéncia enriquecedora a nivel pessoal, sobretudo
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por se tratar de um setor muito competitivo e que tem vindo a aumentar as suas

exportagdes ao longo dos ultimos anos.

Com a integragdo do mestrando neste contexto laboral, foi possivel operacionalizar
conhecimentos tedricos de base e aplica-los as situacBes especificos que
constituem o quotidiano do mundo empresarial. Foi assim possivel desenvolver
competéncias individuais e aumentar a maturidade profissional, técnica e

interpessoal do estagiario.

O presente relatério inicia-se com um enquadramento tedrico, onde sdo abordadas
matérias relacionadas com o ambito do estagio, tais como, a contabilidade de
gestdo, sistemas de custos tradicionais e contemporaneos, controlo interno e
orcamentagdo. No segundo capitulo é referida a metodologia adotada para a
elaboracao do relatério e de seguida no terceiro capitulo é apresentada a empresa
Moretextile Group, onde se situa, qual a sua area de negocio e € feita uma analise
SWOT. No capitulo quatro sdo apresentados os processos fabris da empresa
Moretextile Group, € descrito o processo desde matéria-prima a produto final de
um artigo téxtil. As atividades desenvolvidas pelo mestrando no decorrer do estagio
estdo relatadas no capitulo cinco, do arquivar documentacao ao célculo de custos.
Por fim, no capitulo seis ha uma reflexdo critica acerca de todas as atividades
relevantes desempenhadas pelo mestrando, sao sugeridas melhorias relacionadas
com os processos de custeio e sdo tecidas conclusGes respeitantes ao estagio

efetuado pelo mestrando.



O processo de custeio numa empresa téxtil

CAPITULO 1 - Enquadramento tedrico

1.1 A contabilidade de gestao

No mundo globalizado em que as empresas se inserem, é cada vez mais importante
uma busca diaria por instrumentos que visem a rapidez no processo da tomada de
decisao. Um dos instrumentos que auxiliam as organizacdes neste ambito é a
contabilidade de custos, enquanto sistema de informacdo, capaz de evidenciar a
competéncia operacional no desenvolvimento da atividade fabril e da prestacao de

servicos das organizacdes.

O aumento da competicdo sentida na economia mundial, devido ao elevado
nUmero de empresas, que concorrem nos diversos mercados induz a necessidade
de diversificacdo de produtos e de processos, aumentando a responsabilidade dos
gestores, quanto ao apuramento dos custos inerentes a esses produtos e processos

e ao apuramento dos respetivos.

A contabilidade de custos é um conjunto de registos especificos e regulares,
utilizados para identificar, medir e informar todos os custos inerentes a producao e
venda de produtos, mercadorias ou servicos. Esta recolha de dados e registo de
forma organizada serve para que, posteriormente, tais dados possam ser
analisados, gerando informac8es importantes para a tomada de decisdo (Silva,

2013).

A contabilidade de gestao é definida por Adelegan (2001) como o processo de
identificacdo, mensuracdo, acumulacdo, analise, preparacdo, interpretacdo e
comunicacdo de informacdo para a tomada de decisdo dos gestores, visando o
planeamento, avaliagdo e controlo da utilizagdo dos recursos da organizagdo e

responsabilizagdo dos gestores pelas suas decisdes.

O grande proposito da contabilidade de gestdo consiste em orientar os
administradores e gestores das empresas na tomada de decisdo, através das suas

informacGes e relatorios. Para tal, a informagdo deve ser clara, precisa, tempestiva



O processo de custeio numa empresa téxtil

e orientada para o futuro, permitindo constituir-se como um instrumento

fundamental para criacéo de valor.

A contabilidade de gestdo direciona-se para a preparagdao de forma simples e
objetiva, das informacdes financeiras necessarias ao processo de gestao,

considerando situagdes passadas e presentes para planear situacdes futuras.

O surgimento da contabilidade de gestdo estd associado a emergéncia da
necessidade de conhecer melhor tudo que se relaciona com a eficiéncia da empresa

e dos seus segmentos.

Atualmente sdo muitas as empresas que ainda nao dispdem de um modelo de
custeio adequado, sendo a utilizagdo de modelos de custeio arcaicos, cujos outputs
sd0 pouco precisos, pratica de muitas empresas, apesar da facilitagdo que as
tecnologias informaticas proporcionam a gestao de custos industriais (Fisher &

Krumwiede, 2012).

Quanto mais exaustivas e corretas forem as informac¢des acerca dos custos, mais
eficaz sera a visibilidade, analise, planeamento, orcamento e tomada de decisao

(Cokins, 2012).

Ao ndo evoluirem neste sentido, num caminho que lhes permita ter acesso a
informacao de qualidade acerca dos custos através base essencial de um modelo
de custeio eficiente, as empresas colocam em causa a sua sustentabilidade

financeira.
1.2 Evolugdo da contabilidade de gestao

A Revolugcao Industrial do século XIX foi um marco de muita importancia na
evolugdo da contabilidade de gestdo, pois impulsionou uma era de forte
crescimento econdémico, estimulada por producdes em grande escala. O impacto
econdmico notavel desta Revolucao gerou a necessidade de conhecer melhor os
custos de producdo, revelando a falta de capacidade dos modelos de custeio

tradicionais e impondo a necessidade de os melhorar. (Mauss et al., 2007)
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A contabilidade de gestdo comegou por surgir, nos Estados Unidos da América,
durante o século XIX, nomeadamente em setores como a industria téxtil, o retalho
e a industria do ferro e do aco. Em finais do século XIX assistiu-se a um maior
desenvolvimento nos sistemas de custeio, como resultado da procura de
informacao que os sistemas pré existentes ndo conseguiam satisfazer (Johnson &

Kaplan, 1987).

A utilizacao da informagdo proveniente desses modelos de custeio visava
monitorizar a eficiéncia dos processos produtivos cada vez mais complexos e
mensurar a respetiva rentabilidade. Nessa época, os custos indiretos ou de
estrutura, até a data menosprezados, devido ao seu reduzido peso, passam a ter
que ser imputados aos produtos. Por consequéncia, em meados de 1925, as
empresas industriais americanas haviam ja desenvolvido a maioria dos
procedimentos de contabilidade de gestdo, que conhecemos atualmente por

sistemas tradicionais (Johnson & Kaplan, 1987).

De acordo com Johnson e Kaplan (1987), grande parte das praticas de contabilidade
gue estavam em uso em meados da década de 80 remontavam ao ano de 1925,
tendo havido um periodo de clara desaceleracdo na inovacdo no ramo da
contabilidade. A estagnacao sentida neste periodo, coincide com um aumento da
necessidade de monitorizacao financeira, por parte dos stakeholders das
organizagdes. Passa-se a recorrer a outsiders para o papel de gestor, e € gerado um
estigma de maior controlo financeiro por parte dos proprietarios das organizacdes,
com a intencdo de proteger 0s seus investimentos. Esta necessidade, levou ao
desenvolvimento da contabilidade financeira e a criacdo de relatérios de contas,

destinados aos investidores e credores, resumindo a posicdo financeira da empresa.

J& na década de 1980, profissionais e académicos de contabilidade procuraram
modificar e implementar novas técnicas relevantes para o ambiente de entdo, que

iriam garantir que a gestdo contabilistica recuperasse a sua relevancia (Drury, 2012).
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Como grandes referéncias da contabilidade gestdao e com o intuito de contrariar a
desaceleracao do desenvolvimento desta area da contabilidade, Johnson e Kaplan
(1987) salientaram, que a informacao tardia e distorcida, proporcionada aos
gestores pela contabilidade de gestao, era de pouca relevancia para as decisdes de
planeamento e controlo. Como tal, e de forma a apoiar a tomada de decisao, a
contabilidade de gestdo necessitava de se tornar mais Util, fornecendo de forma
atempada e mais precisa, informagdo para o controlo de custos e para melhoria

dos processos produtivos e a produtividade.

Com o intuito de sintetizar a evolucdo da contabilidade de gestdo, Adelegan (2001)
divide a referida evolugdo em quatro estagios, caracterizados na Tabela 1, os quais
evidenciam toda a dinamica historica e a capacidade de adaptagdo da contabilidade

de gestao, perante as necessidades que foram surgindo ao longo dos anos.

Tabela 1 - Os quatro estdgios da contabilidade de gestdo (adaptado de Adelegan, 2001)

Contabilidade de gestao como meio de determinacao

Estagio 1 do custo e controlo financeiro, por meio do
(Meados 1950) orcamento e da contabilidade de custos;
Técnica de alcance objetivos organizacionais.
Contabilidade por responsabilidade;
Estagio 2 Informacao utilizada para o controlo e planeamento

de gestao;
(Meados 1960) - N . )
Atividade apoio a gestao, para fins de planeamento e

controlo.

Estagio 3 Crucial na reducao dos desperdicios de recursos;

Aliada a analises de processos e da gestdo estratégica

(Meados 1970) de custos.

Estagio 4 Instrumento de medicdo da criacao de valor;

Meio de implementacdo de um modelo de gestdo

(Meados 1985) , .
econdmico.

Segundo Caiado (2009), com o desenvolvimento, em dimensdo e em complexidade
das corporagdes industriais, surge um aumento da concorréncia no mercado, o que

impulsiona para avangos nos metodos de gestao.
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Aliada a esta evolucdo, estd o desenvolvimento de conceitos de contabilidade de
custos, com o intuito principal de fornecer a gestao as técnicas analiticas para

quantificar a eficiéncia das operagdes e o planeamento das operacdes futuras.

A chegada dos computadores acelera esta tendéncia, visto que, detém a

capacidade para processar grandes quantidades de dados.

O desenvolvimento dos modelos de custeio veio acrescentar valor, na medida em
que apoiou o processo de gestdo das organizacOes, possibilitando apontar
melhorias a implementar, gastos a reduzir em areas criticas e aperfeicoamentos na

mensuracdo dos produtos fabricados.

Desta forma, a contabilidade de gestdo assume um papel distinto da contabilidade
financeira, pois orienta-se sobretudo para o registo e controlo de operagdes tipicas,
contemplando funcées diferenciadas de acordo com a natureza das decisGes que
pretende empreender, proporcionando informacdes que suportem decisdes no
sentido de reduzir custos, aumentar a eficiéncia dos processos produtivos e

melhorar a qualidade dos produtos (Marion & Ribeiro, 2018).
1.3 O apuramento de custo tradicional

Sendo o custo, o sacrificio de recursos para se obter um determinado bem, o que
realmente interessa a uma empresa saber é exatamente que quantidade e valor de
recursos sao necessarios sacrificar, para obter esse bem, pelo que o objetivo de um
modelo de custeio é conhecer a dimensao desses sacrificios. Os objetos do custeio
podem ser servicos, atividades ou sec¢bes, mas o objeto de custo mais relevante

numa industria é o seu produto final (Silva, 2013).

De forma a tomar decisdes sensatas quanto aos produtos que comercializam, os
gestores precisam de saber quanto custam esses produtos. O custo do produto
desempenha um papel importante na definicdo de precos, especialmente para
produtos personalizados com baixo volume de vendas e sem precos de mercado

prontamente disponiveis (Cooper & Kaplan, 1988b).
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Segundo Balakrishnan et al. (2012), os sistemas de custeio tradicionais sdo bastante
compreensiveis, faceis de planear e implementar, necessitando apenas de dados ja
existentes na contabilidade das empresas. No entanto, os metodos adotados que
usam drivers de volume e pools de custos com encaixe perfeito na estrutura
organizacional geram dilemas. Como exemplo, expde-se a situacdao de dois
processos, 0s quais absorvem o mesmo valor de custos diretos. Os referidos
processos, podem beneficiar de diferentes ajustes de custos indiretos, que o sistema

ndo tenha a sensibilidade para refletir.

Segundo Johnson e Kaplan (1987) os esforgos dos gestores eram maioritariamente
orientados para a diminuicdo dos encargos com o trabalho. Contudo, segundo
Wickramasinghe e Alawattage (2007) os esforcos realizados por parte dos gestores,
para a diminui¢cao dos encargos com o trabalho, ndo criavam vantagem competitiva

as empresas, pois a raiz do problema estava no aumento dos custos fixos.

Era concedida uma insignificante atencao as graduais despesas de suporte, uma
vez que quaisquer reducbes conseguidas neste dominio seriam distribuidas

amplamente por todos os centros de custos (Johnson & Kaplan, 1987).

Isto é, como os custos indiretos eram imputados de acordo com um ndmero
reduzido de drivers, o foco recaia sobre a reducdo do consumo dos mesmos. Estes
sistemas ndo estavam organizados para fornecer informacao relevante aos
gestores, dado que ndo efetuavam uma correta e fiavel mensuragao dos custos dos
recursos, usados na producao e comercializacao dos produtos (Balakrishnan et al,,

2012).

Contudo, fruto das transformagdes verificadas no contexto empresarial, o custeio
tradicional eventualmente acabou por ter a capacidade de espelhar a realidade
econdmica corrente (Anderson & Kaplan, 2007). A automatizacdo dos processos e
0s ganhos de eficiéncia industrial fizeram com que o volume de trabalho, nos
produtos, passasse a representar apenas uma pequena parcela dos custos. Varias

organizagdes acabaram por mudar a estratégia de producdo em massa para se
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focarem essencialmente no cliente, que gerou o acréscimo de servicos prestados,
como forma de criagdo de valor e garantia da lealdade dos consumidores

(Anderson & Kaplan, 2007).
1.4 Sistemas de custos tradicionais

1.4.1  Custeio por absorcéo

Este sistema de custeio € ainda muito utilizado, porém, os custos assim apurados,
sdo pouco relevantes, por considerarem todos os custos fixos inerentes a sua
producao, independentemente do real nivel de atividade da empresa, face a

capacidade instalada.

Os custos totais sao, portanto, distribuidos pela quantidade de produtos
produzidos, ignorando as possiveis perdas de subactividade, incorridas no periodo.
Esta forma de distribuicao dos custos faz com que os resultados apurados fiquem
deturpados, dificultando assim a tomada de decisdo por parte da gestdao, em
relacdo a assuntos de vital importancia para a empresa, tais como a determinagdo

de precos de venda ou até a suspensao da fabricacdo de produtos deficitarios.

Segundo Franco et al. (2015), este sistema de custeio permite determinar o custo

industrial dos produtos acabados (CIPA), da seguinte forma:
CIPA = CV Ind. unit. x Qp + CF Ind. Totais

CV Ind. Unit — Custos variaveis

Qp - Quantidade produzida

CF Ind. Totais — Custos fixos

O CIPA, segundo a expressao acima indicada, resulta do produto entre os custos
variaveis industriais unitarios e a quantidade produzida, somado aos custos fixos

industriais totais.

A principal vantagem deste sistema de custeio € a sua facilidade de implementacao

por ndo exigir a separagao dos custos de producao, em custos fixos e variaveis, uma

10
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vez sao tratados da mesma forma. Contundo, os custos dos produtos, apurados de
acordo com este sistema ndo contribuem de forma eficiente e eficaz para a tomada
de decisao, uma vez que nao evidenciam os custos de subactividade, nem os custos

efetivamente necessario a producao dos produtos.
1.4.2 Custeio por encomenda

Os métodos de custeio por encomenda sao usados pelas empresas, cuja producao
descontinua e diversificada, sendo os produtos fabricados de acordo com as
especificacbes requeridas. Este método, inicia-se por meio de uma ordem de
fabrico, sendo formulada uma ficha de custos onde sdo apurados os custos
acumulados da sua producao. Esta ficha de custos detalha o tempo de preparacao,
0s processos de producao e os materiais necessarios para a mesma, assim como
discrimina os custos com a mao-de-obra direta (MOD) e com os gastos gerais de

fabrico, permitindo assim a obtencao do custo total da encomenda.

Trata-se de um sistema de custeio utilizado por empresas que tratam cada
encomenda como unica e que fabricam produtos que demoram longos periodos
tempo a serem produzidos. O preco de venda sera de acordo com os custos de

producao, que por sua vez depende das especificacdes requeridas.

Uma das vantagens deste sistema de custeio consiste em permitir as empresas a
identificacdo das margens de lucro de cada encomenda, possibilitando desta forma
evidenciar os mais ou menos lucrativos. Adicionalmente, este sistema de custeio
permite um maior controlo da eficiéncia dos diversos departamentos através da
comparacao dos custos previstos com os custos efetivamente suportados.

(Horngren et al, 2010).
1.4.3 Custo Padrao

O método do custo-padrao foi concebido no final do século XIX. Trata-se de um
método voltado para controlar a produgdo e ndo apenas para o controlo de custos,

sendo entdo uma ferramenta de apoio a gestao (Mduller, 1996). Com o

M
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desenvolvimento deste método, aborda-se o processo de producao de um produto
com um custo planeado ou orgado, o qual se considera que decorra segundo as

condi¢Bes normais ou previstas.

Esta metodologia tem por base aquilo que a empresa espera que aconteca e 0s
ideais de eficiéncia e volume que a empresa estima e deseja. Para tal, a empresa
tem em consideragdo as condi¢des previstas de trabalho, incluindo as ineficiéncias
e perdas, baseando a determinacao dos custos-padrao na experiéncia anterior e no

historico da empresa (Martins, 2001).

O sistema de custo padrdo esta associado a elaboracdo dos orcamentos e ao
controlo orcamental através do confronto entre os custos reais e 0s custos previstos
e da analise dos desvios incorridos, permitindo assim a afericao da eficiéncia

produtiva da empresa e implementar as respetivas medidas corretivas.

A utilizacdo deste sistema permite um controlo mais atempado dos custos e
assume-se como uma ferramenta preciosa ao nivel da programagdo da atividade
produtiva. O grande objetivo da utilizagdo do custo padrdo é estabelecer uma base
de comparacdo entre o que ocorreu em termos de custos e o que deveria ter

ocorrido (Martins, 2001).

Segundo Muller (1996), as principais vantagens da utilizacao deste método sao, a
avaliagdo do desempenho da producéo, o incentivo a melhoria, facil elaboracao de
orcamentos, identificacdo de oportunidades e subsidia medidas corretivas e
diminuicdo o trabalho administrativo. No que a desvantagens diz respeito, a
utilizagao deste método gera a necessidade de constantes correcBes nos padrdes
monetarios, a dificil determinacao dos valores dos custos padrdo, especialmente
com os custos indiretos de producao, assim como a definicdo de padrdes em
ambientes de manufatura flexivel, com grande diversidade de produtos e curtos

ciclos de vida.

12



O processo de custeio numa empresa téxtil

1.5 Sistemas de custos contemporaneos

1.5.1  Activity based costing

A metodologia activity based costing surgiu na literatura contabilistica no final da
década de 1980, desenvolvida pelos professores americanos Robert Kaplan e Robin

Cooper, como um sistema de custeio por atividades, também conhecido por ABC.

Para Cooper e Kaplan (1998), o ABC foi a resposta necessaria a imprecisao dos
sistemas de custeio tradicionais, face ao aumento do peso dos custos fixos, na
estrutura de custos de produgao, em virtude das mudangas tecnologicas, do
crescimento da diversidade e complexidade dos processos, produtos, servicos e do

intenso crescimento da competicao entre empresas.

O custeio baseado nas atividades caracteriza-se por ser um método de custeio que
esta alicercado nas atividades que a empresa desenvolve no ambito do processo
de fabricacao e venda dos seus produtos, possibilitando o calculo aprimorado dos

custos e da rentabilidade desses produtos.

O principal proposito desta metodologia de contabilidade de gestao é ultrapassar
as deficiéncias dos custeios tradicionais, tornando o custeio mais preciso e objetivo,
atraves do modo como procede a alocacao dos custos indiretos aos produtos e

servicos (Kim, 2009).

Este sistema de custos caracteriza-se pela acumulacdo dos custos indiretos nas
atividades, seguindo-se a aplicagao dos custos das atividades aos objetos de custeio
(produtos, servigos, encomendas, entre outros) atraves de indicadores de consumo,

usualmente chamados de cost drivers (Major, 2007).

Os cost drivers estdo associado tanto a primeira fase do modelo ABC de imputacao
dos recursos consumidos as respetivas atividades e ndo mais do que a unidade de
medida de utilizacao desses recursos pelas diferentes atividades, como a segunda

fase deste modelo, no sentido em que sao os fatores responsaveis pelo custo de

13
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uma atividade ser maior ou menor, traduzindo, o grau de utilizacao das atividades,

pelos varios objetos de custo. (Moreira, 2014)

O ABC permite uma melhor analise e imputacdo dos custos aos produtos, uma vez
gue 0s custos serao primeiramente imputados as atividades e, posteriormente, aos
objetos de custo mediante as respetivas relacdes de causalidade. Esta abordagem
direciona a atencdo dos gestores para as verdadeiras causas geradoras de custos
que sao as atividades, entendidas como conjuntos de tarefas executadas para

atingir um certo objetivo. (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2015, p. 183).

Quando os custos sao imputados diretamente aos produtos, o sistema nao alerta o
gestor para as causas dos custos, mas sim para as suas consequéncias. Com a
aplicacao do sistema ABC, assumindo que o0s objetos de custo consomem
atividades e que estas consomem recursos, torna-se percetivel a forma como as

atividades sdo geridas e o consequente impacto na performance da empresa.

Neste sentido, o sistema ABC € uma ferramenta importante de suporte a gestao.
Jordan, Neves e Rodrigues (2015) abordam a forma como podem ser geridas as
atividades de suporte e em que medida os produtos consomem ou utilizam estas
atividades. Segundo Jordan et al. (2015) para a implementa¢do de um sistema de
custeio baseado nas atividades, é necessario seguir um processo constituido pelas

seguintes etapas:

e |dentificar as atividades

e Atribuir custos as atividades e apurar os seus custos unitarios

e |dentificar os Cost Drivers, de modo a calcular os custos unitarios das
atividades.

e Atribuir custos aos objetos de custo e apurar os seus custos unitarios.

Em suma e de acordo com Cooper e Kaplan (1998), as empresas necessitam de
sistemas de custeio que permitam a valorizagao dos inventarios e fornecer feedback
aos gestores sobre a eficiéncia dos processos e dos produtos ou servicos. O sistema
de custeio ABC pode ser muito Util as organizagdes, na realizacdo destes objetivos.

14
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1.5.2  Time-driven ABC

A metodologia time-driven ABC, proposta por Anderson e Kaplan, surge como uma
nova abordagem ao modelo de custeio ABC, mantendo a sua base e 0s conceitos

originais, mas inserindo melhorias com o intuito de corrigir eventuais lacunas.

Este novo modelo de custeio tornou-se mais claro, pratico, de facil implementacdo
e menos oneroso relativamente ao modelo ABC tradicional, sem abandonar os
ideais primarios (Anti¢ & Georgijevski, 2010). A alteracdo fundamental desta nova
abordagem é a afetacdo direta do custo dos recursos aos objetos de custeio,

baseado no tempo requerido para a execucao das respetivas atividades.
Os processos principais de implementacédo do time driven ABC sdo 0s seguintes:

1. Identificar os grupos de recursos necessarios e as atividades que os

consomem;

2. Calcular o custo total das atividades;

3. Estimar a capacidade pratica de cada atividade;

4. Calcular o custo por unidade de tempo de cada atividade;

5. Determinar o tempo requerido por cada produto, de cada uma das

atividades;

6. Calcular o custo de cada atividade, a imputar a cada produto,
multiplicando o custo unitario das atividades por unidade de tempo e o

tempo requerido por cada produto, de cada uma das atividade.

O foco principal do Time driven ABC é facilitar e simplificar a implementagao geral
do sistema, a0 mesmo tempo que se ganha maior flexibilidade no que toca a

modificacdo do modelo (Barros & Simdes, 2014).

Em suma, pode afirmar-se que o método time driven ABC faz a alocagdo dos custos
aos objetos de custeio com base em unidades de tempo das atividades consumidas

pelos produtos (Dalci et al., 2010). De outra forma, o tempo € aqui visto como um
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cost driver primario para a alocacao de custos aos objetos de custeio, uma vez que

a maioria dos recursos, como mao-de-obra, equipamento e instala¢cdes, possuem

capacidades que podem ser mensuradas em termos de tempo (Namazi, 2009).

Segundo Davide e Propori (2011), os defensores do TDABC preservam a opinido de

que este método € uma melhoria em relagdo ao tradicional método ABC nos

seguintes aspetos:

Elimina a necessidade do demorado processo de entrevista e pesquisa para
definir pools de recursos. Baseia-se apenas em estimativas de tempo simples
que, por exemplo, podem ser estabelecidas com base em observacao direta
de processos.

Considera com precisdao a complexidade das transacbes, de negdcios
usando equacgdes de tempo que refletem com maior precisdo o tempo
envolvido num determinado processo, eliminando assim a necessidade de
rastrear varias atividades para contabilizar os diferentes custos associados a
um determinado conjunto de atividades.

Reduz drasticamente o tempo de processamento necessario para carregar
os dados usando feeds de sistemas Enterprise Resource Planning (ERP). Os
sistemas TDABC sdo mais faceis de manter e atualizar, através do uso de
equagoes de tempo, auxiliado pelos atuais sistemas ERP. Os gerentes podem
facilmente atualizar as taxas de custo de capacidade e as estimativas de
tempo unitario consoante as condi¢des se alteram.

Permite uma representacdo mais precisa da variacao da capacidade,
expressando a capacidade em unidades de tempo. Através da abordagem
ABC tradicional, os custos de realizacdo das atividades tendem a ser
sobrevalorizados, por o tempo de duracdo da atividade ndo ser tido em
consideragdo aquando da imputacdo, resultando assim numa representacao

menos precisa do uso de capacidade.
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1.5.3  Target costing

O target costing, (genka kikaku em japonés ou custo alvo em portugués) foi criado
pelas industrias japonesas nos anos 60, utilizando um conceito americano chamado
engenharia de valor. A engenharia de valor, foi desenvolvida durante a 22 Guerra
Mundial, pela empresa americana General Electric. Esta técnica consistia na
maximizacao de atributos desejaveis do produto, minimizando ao mesmo tempo

os seus custos (Feil, Yook, & Kim, 2004).

O custo alvo é um processo de reducdo de custos na fase de desenvolvimento e
design de um novo produto. E feito nesta fase, por ser possivel tomar decisdes e

fazer alteragdes que terdo impacto nos custos fixos (Drury, 2004).

Na década de 1960, a engenharia de valor foi combinada com a ideia de influenciar
e reduzir os custos do produto, durante as etapas de planeamento e
desenvolvimento de um produto. Surgiu assim um modelo dinamico de gestdo de

custos e planeamento de lucro, que conhecemos hoje como Target Costing.

De acordo com Sakurai (1997), o Target Costing (TC) € uma ferramenta de
determinacao antecipada e reducao de custos de um dado produto, com o intuito
principal de alcancar, em simultaneo, o lucro pretendido pelos acionistas da

empresa e a satisfacdo do cliente final.

Ja Cooper e Slagmulder (1999), defendem que esta técnica serve para gerir os lucros

futuros de uma organizagéo e que é suportada pelos seguintes pressupostos:

e 0 mercado determina o custo;

e 0 custo de producao identificado para um novo produto deve ser tal que,
uma vez esse produto vendido, gere a rendibilidade desejada, estabelecida
no plano da empresa a longo prazo;

e 0 desenvolvimento de produtos com precos reduzidos que satisfacam as

necessidades dos clientes;
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e areducdo do custo alvo através de alteracdes na fase de desenvolvimento e
ao longo do ciclo de vida do produto, utilizando metodologias de melhoria

continua, também intitulados de kaizen efforts;
1.5.4  Kaizen costing

O conceito kaizen assenta numa filosofia de melhoria continua e esta inteiramente
relacionado com o método target costing, correspondendo assim a sua Ultima fase.
Enquanto o target costing tem a sua aplicagdo numa abordagem de gestdo de
custos no inicio do ciclo de vida de um dado produto, o kaizen costing é usado a
partir da fase de producdo e comercializacdo do novo produto, com o principal

objetivo de continuar a reduzir custos de produc¢ao de um produto.

O Kaizen costing € usado como sistema de apoio ao processo de reducao dos
custos na fase de producao de um modelo de produto ja existente. Inova¢des com
base em novas tecnologias sdo introduzidas nas fases de desenvolvimento e design

(Monden & Hamada, 1991).

Segundo Guarnieri et al. (2008), a melhoria continua e a consequente reducao de
custos podera ser alcancada através da implementacdo da filosofia kaizen, a qual
tem como objetivo identificar, reduzir e eliminar desperdicios, com o intuito de
reduzir custos e aumentar, a produtividade da unidade de negodcio e a satisfacao

dos clientes.

Na implementacao da filosofia Kaizen podem ser utilizadas algumas ferramentas

gue servem de base, mas também de impulso a de melhoria continua:

e 5'S (Triagem, Arrumacao, Limpeza, Normalizagdo e Disciplina) - Manter o
gue é necessario e eliminar fontes de desordem, organizar os equipamentos
necessarios, manter tudo limpo e assegurara autodisciplina para a pratica
rotineira das operacdes.

e SMED (Single Minute Exchange of Die) — Foco na reducdo permanente do

tempo de transicao entre ciclos de produgao.
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e Standard Work — Padronizacao de processos que garante um maior nivel de
produtividade e eficiéncia em termos de custos e também um maior grau
de qualidade dos produtos.

e Kobetsu-Kaizen — Analise das diversas causas para os tempos perdidos,

como avarias, ajustes por mudancgas de produgao e outras perdas.

Devido a fase em que ¢ efetuada esta reducdo de custos (fase de producado), a
melhoria continua passa também pelo employee empowerment (autonomia e
responsabilizacdao dos trabalhadores), uma vez que sendo os trabalhadores
detentores de um conhecimento relevante acerca do processo produtivo, eles
poderao ajudar a melhora-lo, principalmente se estiverem motivados para tal

(Drury, 2004).
1.6 Controlo interno

1.6.1 Conceito

O conceito de controlo interno, teve a sua génese em 1972 no American Institute of
Certified Public Accounts (AICPA) e inclui o controlo contabilistico e o controlo
administrativo. Posteriormente, em 1985, o Institute of Internal Auditors (II1A) reforca

a definicdo de controlo de interno, apontando cinco objetivos principais:

e Integridade e confianca na informacdo produzida;

e Harmonia com as politicas, leis, requlamentos, procedimentos e planos;

e Salvaguarda de ativos;

e Utilizagdo cuidada, eficiente e eficaz dos recursos da empresa;

e Alcance dos objetivos associados aos para os planos e operacdes da

empresa.

De acordo com os objetivos supracitados, o controlo interno ndo esta limitado
apenas as areas contabilisticas e financeiras, abrangendo também as areas de
interesse estratégico das empresas, contribuindo para a realizacdo de forma

eficiente e eficaz, dos objetivos estabelecidos.
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Costa (2010) indica que controlo interno abrange o plano de organizacdo e os
procedimentos e registos que se relacionam com os processos de decisdo e que

conduzem a autorizacao das transacGes pelo 6rgao de gestéo.

Com o avanco dos tempos, foram surgindo e mais ajustadas ao ambiente
econdmico atual, novas definicbes de controlo interno nas empresas. Com os
periodos de crises econdmicas sentidas nos ultimos anos, surgiu uma maior
preocupacao, por parte dos orgaos de gestdao das empresas, em controlar e

implementar metodologias para eliminar ou diminuir falhas e erros.

Quando relacionados com o planeamento organizacional, os métodos e

procedimentos de controlo interno, contribuem para:

» Assegurar a veracidade, fiabilidade, integridade e oportunidade dos
registos contabilisticos;

* Prevenir e detetar fraudes, erros, desperdicios, abusos ou praticas
antiecondmicas ou corruptas e outros atos ilegais;

* Produzir informagdo financeira fiavel e tempestiva;

= Assegurar o cumprimento das politicas de gestdo definidas e dos planos
e procedimentos estabelecidos pela organizacao;

* Produzir informacao Util aos gestores, a respeito relativa aos resultados

alcancados.
1.6.2 Tipos de controlo interno

Segundo Morais e Martins (2013) qualquer sistema de controlo interno deve incluir

0s seguintes tipos de controlo:

* Prevengdo: previnem a ocorréncia de factos indesejaveis;
» Detecdo: detetam os factos indesejaveis e promovem as corregoes;
» Diregdo: servem para encorajar factos desejaveis;

» Correcdo: corrigem problemas identificados;
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» Compensacdo: que servem para compensar fraquezas identificadas

noutras areas de controlo.

O controlo de prevencao tem adjacente a fungdo de prevenir erros e descobrir
problemas antes de eles surgirem (controlo a priori). Como exemplo deste tipo de
controlo, refere-se a contratacdo de pessoal qualificado, segregacao de funcdes e

0 controlo nos acessos as varias areas da empresa.

Relativamente ao controlo de detecado, este tem como principal fungdo descobrir e
informar a ocorréncia de um erro, omissao ou ato malicioso (controlo a posteori).
Exemplificando este tipo de controlo interno, menciona-se o controlo de custos de

aquisicao de matérias-primas, e sua comparacao com os pregos de mercado.

O controlo do tipo diretivo prende-se com sistemas que incentivem o pessoal da

empresa a praticar atos que a empresa deseja.

Por sua vez, o controlo corretivo tem como funcdo minimizar o impacto de uma

ameaca, identificar as causas dos problemas e resolver os problemas detetados.

Por fim, o controlo de compensacao ajuda a suprir a falta de controlo noutras areas
da empresa. Como exemplo refere-se o cruzamento dos valores das entradas em

armazém com a conta de compras a fornecedores.
1.7 Orcamentacao

1.71 Do planeamento a orcamentacao

Os orcamentos sdo uma indicagdo clara do que se espera acontecer durante um
periodo definido. A sua elaboragdo ocorre no contexto dos negécios em curso e é
dirigido por decisdes anteriores, tomadas no processo de planeamento. O processo
de orcamento ndo pode, portanto, ser visto como sendo puramente focado no ano
corrente, mas sim considerado como parte integrante planeamento de longo prazo

(Drury, 2012).
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O resultado da articulacao dos varios orcamentos (vendas, producdo, comercial,
administrativo, tesouraria, financeiro, etc) obtidos no processo orcamental,
denomina-se orcamento geral e corresponde a tradugdo monetaria dos diversos
planos, tendo em vista atingir os objetivos estabelecidos pela empresa e
considerando os recursos disponiveis e as opcbes tomadas pela gestdo. Estes
orcamentos permitem posteriormente apurar desvios e desencadear acdes

corretivas, sua amplitude assim o justificar.

Para Drury (2012) o processo orcamental engloba cinco fases para a sua concecao:

1. Processo de planeamento estratégico
(especificacdo de objetivos e estratégias)

!

2. Criacdo de plano de longo prazo para implementacdo de estratégias =~ —-————

'

— 3. Preparacdo do orcamento anual no contexto do plano estipulado

'

4. Monitorizar resultados obtidos

.

5. Responder aos desvios do plano

Figura 1— Processo orcamental

Fonte: Adaptado de Drury, 2012, pp. 359

O planeamento estratégico é a fase primordial do processo orcamental segundo
Drury (2012). Este é processo que implica da evolvente de uma elevada capacidade

de diagnostico e de julgamento, onde quatro fatores sdo preponderantes:

e Informacao: conduz ao conhecimento das ameacas e das oportunidades no

meio ambiente e dos pontos fortes e fracos da empresa, face a esse meio.
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e Formulacdo de alternativas estratégicas: consiste na identificacao de
estratégias alternativas para solucionar os problemas identificados ou
aproveitar as oportunidades existentes.

e Avaliacdo das alternativas: analises e estudos acerca das consequéncias de
cada uma das alternativas identificadas.

e Decisao: escolha da alternativa que venha a ser considerada mais

interessante, atendendo ao fim em vista.

Para Atikinson et al. (2000), a avaliacdo do desempenho propicia um vinculo critico
entre o planeamento, que identifica os objetivos da empresa e desenvolve as
estratégias, e 0s processos para os alcancar e o controlo, que permite que a

empresa se mantenha no caminho em direcdo aos seus objetivos.

Neste sentido, pode afirmar-se que a avaliacao reflete sobre os motivos para que
um plano ou uma estratégia tenha alcancado os resultados previstos,

demonstrando as causas dos desvios face ao esperado.

O controlo e avaliacao do planeamento estratégico, atravées da identificagdo das
falhas e erros ocorridos na realizacdo do planeamento, permite retificar e fortalecer
o desempenho apresentado pela empresa. Esta verificacdo deve incidir tanto na

analise das variacGes no ambiente externo como interno.

Apods a fase de planeamento, segue-se a fase trés, indicada na figura 1 ou seja,
preparagao do orcamento. Nesta fase, é projetada uma indicacdo clara do que se
esperado ser alcangado durante o periodo de vigéncia do orcamento. O orcamento
deve estar alinhado com as politicas e diretrizes estipuladas pela gestdo da

empresa.

As fases representadas nos numeros 4 e 5 da figura 1, espelham o que
denominamos de controlo orcamental. O planeamento e controlo orcamental,
estdo interligados, sendo que o controlo consiste em analisar os resultados reais

obtidos e compara-los com os resultados projetados na fase de planeamento.
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Um controlo orcamental eficaz implica que sejam tomadas as acdes, necessarias a
obtencao, no futuro, de conformidade entre resultados reais e planeados. Contudo,
o planeamento pode sofrer alteracdes, caso as analises comparativas, permitam

concluir que os resultados orgados nao sdo alcancaveis.
1.7.2  Custos orcamentados e custos reais

Em qualquer sistema de custeio, desde o mais tradicional ao mais avangado (como
o TDABC), as empresas podem utilizar custos reais ou custos pré-determinados
para calcular os custos dos objetos de custo. O custo do produto, custo da
prestacdo de um servico e o custo de um departamento sao exemplos de objetos

de custo.

Os custos reais tais como refere Mendes (1996), sao custos correspondentes a factos
ja ocorridos, isto &, os custos reais s6 podem ser mensurados apds o ciclo produtivo

terminar.

De acordo com Mendes (1996) os custos orcamentados sao os custos que resultam
da elaboracao de um determinado orcamento que se refere a um certo periodo de
tempo. Assim, estes custos sdo calculados antes da sua ocorréncia, tendo como

objetivo, por exemplo, a valorizagao interna dos inventarios da producao.

A confrontacdo destes custos orcamentados ajustados a atividade real com os
custos reais resulta, consequentemente, nos chamados desvios. O calculo dos
desvios é de extrema importancia para empresas pois, segundo Caiado (2009), este
calculo possibilita a avaliagdo da eficiéncia de cada processo, e sempre que 0s
desvios ultrapassem os limites definidos como razoaveis, permite a implementacao

de medidas corretivas.
1.7.3  Apuramento de desvios

Apbs a elaboracdo do orcamento de um determinado periodo, o desenrolar da
atividade na empresa pode evidenciar diferencas entre o que estava orgamentado

e aquilo que realmente ocorreu.
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Estas possiveis diferencas designam-se por desvios orgcamentais e calculam-se pela
confrontacdo entre os valores reais e os valores orcamentados ajustados a atividade
real e podem ser favoraveis ou desfavoraveis. A confrontagdo entre os valores reais
e os valores orcamentados, constitui um meio para a avaliagdo de desempenho e

um apoio na tomada de decisao e definicdo de medidas corretivas.

Assim, Jordan et al. (2011) defendem que o controlo orcamental deve conter
determinadas caracteristicas, tais como a decomposicao dos desvios pelas suas
diversas causas, a reavaliacdo de previsao anual e a implementagdao de medidas

corretivas.

E imperativo identificar as causas ou fatores que originam os desvios e qual a sua
relevancia, pois estes s6 merecem estudo quando ultrapassam certos parametros
definidos pela empresa. Jordan et al. (2011) destacam as seguintes causas para 0s

desvios:

e O volume;

e O mix orcamental;

e A eficiéncia ou produtividade;
e O cambio da moeda;

e O preco;

e O mercado.

De acordo com Jordan et al. (2011) a explicacdo dos desvios é de extrema
importancia e deve ser elaborada de forma imparcial e realista, para que possam
ser aplicadas as medidas corretivas aos desvios desfavoraveis. No entanto, deve ter-
se em conta que apenas podem ser apuradas responsabilidades quando os desvios
ocorrem devido a fatores endégenos. Quanto aos fatores exdgenos apenas podem

ser criados mecanismos para minimizar o seu impacto na organizacao.
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CAPITULO 2 - Metodologia

O relatério exposto constitui uma abordagem de investigacdo essencialmente
centrada na procura em compreender, explorar e descrever os acontecimentos e
conjunturas complexas, diretamente envolvidas no periodo de estagio do

mestrando.

Visto que o presente trabalho se aproxima de uma investigacao empirica com base
no raciocinio incitador, dependente da recolha de informacdo no trabalho de
campo, mas sobretudo, com a vertente de observacao dos processos de fabrico,
tratamento e consolidacao de informacéo recolhida, a escolha recaiu sobre estudo

de caso descritivo.

Foi necessario recolher informacgdo precisa, de forma a conseguir obter resposta
para os problemas e duvidas que formam surgindo. Em investigacdo, existe este
tipo de abordagem qualitativa, que tem por base, o foco nas técnicas de recolha,
apresentacdo e andlise de dados para posteriormente permitir descrever e

apresentar resultados (Ferreira, 2008).

No estudo concretizado, foram efetuadas recolha de dados, analise documental,
reuniGes e observacao participante. A intencao principal centrou-se na comparacao
de dados com o propdsito de perceber no¢des do contexto do negdcio, de forma

a ampliar a exequibilidade e credibilidade da investigacao.

CAPITULO 3 - Apresentacdo da empresa

3.1 Descricao da empresa

O grupo Moretextile surge em 2011, a partir de um projeto de recuperacao de trés
reconhecidas empresas do setor téxtil lar em Portugal, a Antonio Almeida & Filhos

Téxteis, S.A, a Coelima Industrias Téxteis SA e a JMA Felpos S.A.

A Coelima IndUstrias Téxteis SA, a mais antiga das trés, foi fundada em 1922, na

producao de téxtil lar (roupa de cama, sacos, lencdis, edredons, toalhas, etc) de alta
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qualidade e comecou com tecelagem, cresceu continuamente ao longo dos anos.
Mais tarde, foi fundada em 1956 da Antonio Almeida & Filhos e posteriormente
surgiu a JMA Felpos S.A. em 1958. Todos estes anos de existéncia conferem ao
grupo Moretextile, um elevado know-how na producao industrial téxtil e permitiu a
oferta de produtos de qualidade e design reconhecidos no mercado, apostando a

empresa no fabrico de produtos sustentaveis e inovadores.

Resultante da unido das empresas supracitadas, foi criada uma seccao de servigos
partilhados, que engloba os departamentos de Recursos Humanos, Compras,
Controlo de Gestao, Contabilidade e Custeio, Desenvolvimento, Informatica e
Higiene Saude e Seguranca no Trabalho. Estes servicos partilhados trabalham para
as todas as empresas do grupo, tendo sido no departamento de Custeio, que o

mestrando realizou o estagio.

Localizadas na regido norte do pais, as trés empresas do grupo encontram-se
relativamente préximas, visto que a Antonio Almeida & Filhos, téxteis se situa em
Moreira de Cénegos, Guimaraes, a Coelima situa-se em Pevidém, Guimardes e a
JMA situa-se em Roriz, Santo Tirso. A proximidade geografica entre as empresas €
um fator relevante, dado que facilita os transportes internos, e a fluidez continua
nos processos produtivos. O facto deste grupo téxtil se situar em Portugal, facilita
as relacdes que mantém com clientes e fornecedores internacionais,

nomeadamente europeus e norte-americanos.
3.2 Missao e Valores

A missdo da empresa consiste em criar produtos téxteis que maximizem a
experiéncia dos clientes através do repensar continuo das propostas, superando as

expectativas dos clientes, potenciando a geracao de valor para os stakeholders.

De forma a vingar no espetro empresarial, a Moretextile estabeleceu uma serie de
valores, que refletem o grau de importancia das acdes dos seus colaboradores no

tracar do caminho a percorrer para o melhor desempenho da empresa:
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e Conduta Ftica;

e Integridade;

e Respeito pelo proximo;

e Trabalho em equipa;

e Disponibilidade para evoluir;
e Resiliéncia;

e Humildade;

e Espirito critico;

e Responsabilidade.
3.3 Area de Negécio

A Industria Téxtil &, segundo Vasconcelos (2006), um setor maduro, fragmentado e
sujeito a desajustamentos periodicos entre a oferta e a procura, cujo desempenho
se encontra fortemente condicionado pelas flutuacbes da atividade econdmica

mundial.

Do ponto de vista territorial, esta industria encontra-se dispersa por todo o territério
nacional, com forte incidéncia na zona norte do pais. A forte competicao nesta area
de atividade e as permanentes mudancas, enfrentadas, cada vez mais, pelas

empresas geram uma necessidade de evolucao e reinvencao.

A histéria da indUstria nacional deve muito ao setor téxtil. A sua amplitude,
densidade e complexidade retratam a forca de sua estrutura socioeconOmica.
Competir por mercados mais exigentes capacita as empresas para oferecerem
melhores produtos. Enfrentar situacSes desafiadoras eleva o nivel da inteligéncia

empresarial e o know-how das operacdes.

A Moretextile é reconhecida pela oferta diversificada de produtos customizados,
aliada a um excelente posicionamento no mercado do téxtil lar. Com inovagdo de
destaque, € de realcar a producdo de pequenas camas para o conforto de animais,
mais precisamente, cdes e gatos. Porém, os segmentos de mercado onde a empresa

se evidencia de forma mais significativa sdo os seguintes:
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e Roupa de cama;

e Artigos de banho;

e Artigos de praia;

e Artigos de hotelaria;

e Artigos de cozinha.
3.4 Analise SWOT

A analise SWOT é uma ferramenta de gestdo estratégica, que visa avaliar o grau de
competitividade de uma empresa. Nesta anélise, tal como o acronimo SWOT indica,
foram analisados os fatores que constituem a matriz abaixo ilustrada, os pontos
fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as ameacas que se apresentam a

empresa alvo de estudo.

A analise SWOT é uma ferramenta estrutural de gestdo administracdo, visando
avaliar os ambientes internos e externos, formulando estratégias de negdcios com

a finalidade de otimizar o seu desempenho.

Forgas Fraquezas

¢ Imitagdo por parte de
mercados com custos de
mao de obra mais reduzido;
¢ Equipamentos industriais
desatualizados;
* Falta de técnicos
especializados

eExcelente distribuigao
geografica;
eProdutos de alta qualidade;

eGama de produtos
abrangente;
*Produtos com diversas
certificagcOes
eTradicdo e know-how

Oportunidades Ameacas

¢ Forte concorrencia nacional
e internacional;
* Queda dos pregos;
¢ Instabilidade matérias
primas;
¢ Instabilidade de oscilagdes
cambio

¢ Producgao de texteis
tecnicos;
¢ Queda de pequenos
concorrentes devido a crise
atual.

Figura 2 - Matriz SWOT da empresa Moretextle Group

Fonte: Elaboragao prépria
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CAPITULO 4 - Apresentacdo dos processos da Moretextile Group

Neste capitulo, é exposto em que consistiu a formacdo téxtil que o mestrando
frequentou na empresa, com especial foco na codificacdo utilizada e nos processos
produtivos. De seguida, é abordado o sistema de informagdo da empresa,
mencionando o software de gestdo utlizado e sua relevancia para o trabalho

desenvolvido pelo mestrando ao longo do estagio.
4.1 Processo de formacao téxtil

De forma a facilitar a insercao do estagiario no seio da empresa e oferecer uma
base inicial de nocbes acerca da area de negdécio da empresa, foi realizada uma
formacdo téxtil, de forma faseada, durante o primeiro més de estagio. Dado que se
trata de um grupo empresarial, formado por trés empresas, o processo de formagao
teve especial importancia para clarificar de que forma as empresas operavam entre
si. A formacdo incidiu sobre o ciclo produtivo do segmento de felpos e roupa de

cama, passando por todas as areas principais: tecelagem, acabamentos e confecao.

No processo de formacao foi abordada a forma de codificacdo adotada pela
empresa, muito relevante para a identificacdo dos dados recolhidos no processo de

custeio. Algumas formas de codificagdo a destacar sdo as seguintes:

e Os modelos de confecao de robes, identificam-se pelas iniciais ER seguidas
de quatro numeros alfanuméricos. Exemplo: ER1313

e Os modelos de confecao de toalhas identificam-se pelas iniciais ET seguidas
de trés numeros. Exemplo: ET303

e Uma referéncia é constituida pela letra inicial que distingue se o artigo é
torcido (t), jacquard (j) ou singelo (s), seqguida de uma combinagdo de letras

e numeros de 4 digitos. Exemplo: T/H525.

O processo produtivo da indUstria téxtil engloba o processamento de diversos tipos
de matérias-primas (algodao, 1, fibras sintéticas e artificiais), podendo estas ser

processadas na forma de misturas ou isoladamente. Tudo se inicia na fiacao, onde
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é produzido o fio, contudo na empresa onde o mestrando realizou o estagio, ndo
ha fiacao, portanto o fio é comprado em bobines de cartao e tem de ser bobinado
com destino a tingir ou a seguir para a urdissagem. Na urdissagem é feita a teia, o0s
fios, com exatamente o mesmo comprimento sdao entdo enrolados num eixo
chamado de 6rgao do tear. Segue-se a tecelagem, o ato de tecer, através do
entrelacamento de fios de trama (transversais) com fios de teia, formando o tecido,
que apo6s formado, vai para os acabamentos onde segue um roteiro com objetivo
de producdo de tecido com caracteristicas especificas. Numa fase final, o tecido ¢
cortado, confecionado e ja em pega, passa por um controlo de qualidade antes de

ser embalado e expedido para o cliente.
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| Armazém de fio ‘

[ Bobinagem l

Tinto fie?
Nio ‘ Sim
{ Urdissagem J - I Bobinagem ‘ +—
!
L » { Tecelagem J [ Tingimento (Tinto fio) 1
' v '

{ Acabamento Fio Tinto J | Acabamento Estampado [ Acabamento Tinto Peca 1

Corte
v

Confecio

[ Controlo de Qualidade }

!

[ Embalagem }
v

[ Expedicio J

Figura 3 — Fluxograma do processo produtivo

Fonte: Elaboragdo prépria
Na figura 3 é possivel observar uma representacdo do ciclo produtivo de ambos os

segmentos de producao da empresa (felpo e roupa de cama), estao evidenciados

todos os setores principais pelos quais passam, os diferentes tipos de produtos

(tinto fios, tinto peca e estampado).
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4.2 Sistema de informacao

Para Alter (1999), um sistema de informacdo € um sistema que engloba pessoas,
maquinas e procedimentos para colecionar, armazenar, processar e transmitir
dados que representam informacao para o utilizador. Os sistemas podem ser
temporarios, projetados para produzir uma saida especifica. Uma cadeia de valor
pode ser toda ela considerada como um sistema de informacao, porém, a sua etapa
individual pode ser também considerada como sistema de informagao individual. A
escolha de como definir o sistema de informacao a considerar, depende do

problema e do analista.

A importancia da informacdo para as organizagdes € universal. Se as informacdes
de custo do produto forem distorcidas, a empresa pode seguir uma estratégia

inadequada e ndo lucrativa (Cooper & Kaplan, 1988a).

Na empresa na qual o mestrando realizou o estagio, o software utilizado é o ERP
Multi Téxtil. Este sistema integrado de gestdo é utilizado pela contabilidade,
faturacdo, gestdo de RH, planeamento, ordens de compra, ordens de fabrico,
subcontratacdo e encomendas, contudo, é também utilizado por colaboradores dos
setores produtivos, disponibilizando informagdo relevante para o custeio e

orcamentacao.

Este software foi desenvolvido pela INFOS — Informdtica e Servicos, Lda, empresa
com mais de 30 anos de existéncia, especializada nos setores téxtil, logistica,

vestuario e calcado.

No departamento de custeio, o ERP Multi Téxtil € um dos softwares usados
diariamente como sistema de informacao industrial. Neste software sao consultadas
as fichas técnicas de tecelagem, urdissagem, roteiros de acabamento, receitas de
estamparia, entre outras informacdes relevantes para a orcamentacao realizada.

Toda a informacao recolhida no ERP Multi Téxtil (figura 4) é carregada em Excel,
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sendo este Ultimo, a base de calculo diario dos custos respeitantes a todos os

sectores de producao.

@ v+ x [l «T>

Artigo Pai

Artiga: |*haant I Arhigocra |
I Camposigio: I
Obs: ;I
=
Yersao: ID jJU =
Ql@ x f”_ Artigos - sn515-0Lm
Seq.: L4 I_ i
SeqlComponente IDescr I m I_ Codigo: ‘ I Mostrar Artigos Inativos?
(Cadigo do Artign « Descricdo 1 Descrigao 2 -~
43550675H45800001 TOALHAS PRALA YEL CIMZ 7S13ACQUA 7515 (550 {100:180) REF. T/H450 0001
43550675H4500002 TOALHAS PRALA YEL CIMZ 7S13VERD 7516 (550 {100:180) REF. T/H480 0002
Grupo: IE[ 43550675H4500003 TOALHAS PRALA YEL CIMZ 7513/ROSA 7517 (5500 {100:180) REF, T/H480 0003
43550675H4500004 TOALHAS PRALA YEL CIMZ 75 13BRANC 0000 (5500 {100:180) REF. T/H480 0004
Subgrp: [0C 43550675H4500005 TOALHAS PRALA YEL CIMZ 7S13AZUL 7969 (5500 {100:180) REF, T/H480 0005
Quant.; IE, 43550675H4500006 TOALHA PRAIA VEL CARD MARI/ERAN (5500 {100:180) REF. TfH480 0006
Preco: IE’ 43557675H4800001 TOALHAS PRAIA BORDADAS 0402816 (550010051 B0JREF, T/H450 0001 CINZAACUA
43557675H4800002 TOALHA PRALA BORD 0402816 (550310051 80JREF, T/H450 0002 CINMWERDE
Zona; I_ 43557675H4500003 TOALHA PRALA BORD. 0402516 (550)(100:1 80JREF. T/H450 0003 CINZ/ROSA =
Ui Par: Il_,
Legenda |
=
Oper:
‘ s oL
Total Controla: | Obs.: |_

Figura 4 — Consulta de fichas de tecelagem no Multi

Com vista a uma maior integragdo da informacgdo, o programa tem tido avancos
significativos, com o propésito de se alinhar as necessidades da empresa, expandir

as suas funcionalidades e criar solugdo para os problemas sentidos.

Citando Lopes (2018), a area de planeamento e controlo é responsavel pela
elaboracao do orcamento, pela analise de custos e de investimentos e pela gestao
tributaria e de riscos. Para que todas estas areas funcionem corretamente, é
necessario que a empresa possua um sistema de tecnologia da informacao que

interligue todos os dados e processo, tal como a empresa utiliza o ERP Multi Téxtil.

CAPITULO 5 — Atividades desenvolvidas no decorrer do estagio

5.1 Arquivo — Das fichas técnicas as fichas de custo

De modo a familiarizar o estagiario com a organizacao da informacao respeitante
ao segmento de felpo, a primeira atividade desenvolvida foi o arquivo de
informacdo fisica e digital. No departamento de custeio, sdo diariamente elaboradas

e enviadas fichas de custo ao departamento comercial. Todas essas fichas de custo
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sdo arquivadas em papel no departamento de custeio. No que diz respeito a

organizacao do arquivo, este encontra-se classificado de duas formas:

e Colecoes (Heimteixtel, Maketweek, Private Label, etc):

©)

Grupos: praias, panos de cozinha, banho, etc

e Pedidos diarios:

O

o

Referéncias (toalhas, pareos, tapetes, etc)
Robes;

Panos de cozinha;

Estampados;

Hotelaria;

Amostras.

Em cada processo arquivado, sdo inseridos os varios elementos de informacdo que

ddo origem ao custo orcado. Estes elementos de informacao provém de fontes

distintas, sendo essencial a sua recolha para uma maior eficiéncia na elaboracao de

cada orcamento. Quando se fala em elementos informacionais a arquivar,

destacam-se os seguintes:

e Ficha de custeio (Formato Excel);

e Ficha técnica de tecelagem;

e Desenho do estampado (Caso seja estampado)

e Receita da cor tingida (Caso seja tinto em peca)

e Roteiro de acabamento e respetivo calculo;

e Modelo de confecdo e respetivo calculo.

Cada ficha de custo € também arquivada em formato digital, apds a sua elaboracao,

na pasta do departamento de custeio, destinada ao ficheiro do felpo, dividida em

trés grandes grupos: tinto fio, tinto peca e estampados.
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5.2 Processo de célculo de custos

O processo de calculo de custos inicia-se apds o respetivo pedido efetuado pelo

departamento comercial que através de correio eletrénico, transmite as

especificacbes respeitantes aos produtos a custear, ao departamento de custeio.

Descrican e Seq. [Operacao Descrican Armaz, [Descricac —
ACOOILS &C, 1 LAM PIEXT EST COR
ACO01LE ACAE. LLA - LAM PIEXT COR
ACOOILT &C, 1 L&M PEXT EST C:1000
ACOO1R ACAE. 1 ENROLAR PYEXTERICR — ‘
ACO01R1 SCAE 1 PITIMNG EXTERICR
ACOO1IR11 ACAE. 1 PACABAR EXTP1 —_—
ACO01IR12 SCAE 1 PIACABAR EXTERL
ACOOIR1S &CAE. 1 PITIMNG EXT PYA
ACOO1R14 ACAE.l P/ACAEAR EXT P1 '
ACOOIR1S &CAR, 1- COR:00 PYA EXT
ACOOIR1E ACAE.1 P/ACABAR EXT P3 —_
ACOOIR1T &CAE 1 PIAC ERT P24P3 -
ACO0IR1E AC.1 PJEST TF EXT Seq.Oper: [ operacio: | N
ACOOIR19 &C,1 - TF EXT ; o
Servicd Ass: I
ACOOIRZ ACAE. 1 P/ACABAR EXTERI r i " )
ACOOLRZ0 AC.1 - PJTING EXT ORG Op.Controlo: [Nao . Actualiza Operacao Anterior
ACOOIRZ1 ACAE.1-1§2 BR. P/EST EXT | || Tipo de Plano: |P|~alno Geral
Rateiro: [AC53] T Arm,Destino: [0000 | rm.Orig.: jooo0 [
Descrigdo: [ROTEIRC NAC DEFINIDO Tipo Rec.; -I valor: [, 00000
Obs. 1: Recurso: ‘I Uni, Ternpo: B I
Obs.2: Espera Antes: |0,0000 mir
Espera depois: |0,0000 min

Fiqura 5 — Consulta de roteiros de acabamento em Multi

O departamento de custeio, recolhe estas especificacbes através da consulta, no
software ERP Multi Textil, dos dados referentes a composicao dos produtos, mais
especificamente, dados de tecelagem, de urdissagem e tal como é possivel verificar

na Figura 5, de acabamentos.

O calculo do custo de producdo é efetuado por peca, pela soma dos respetivos
custos: materias-primas (fios, produtos quimicos, acessorios), processos fabris
(acabamentos, confecao), MOD por sector e os custos indiretos. Sendo o custo
calculado por produto, é possivel a identificacdo individualizada das respetivas

margens de lucro (por produto e encomenda).

Estes dados sdo depois carregados num template Excel formatado para o tipo de

artigo a custear (tinto fio, tinto peca ou estampado). As fichas de simulacao de custo
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(Figura 6) fornecem diversas informagdes relevantes para o setor produtivo. Na
urdissagem e tecelagem, o produto € elaborado em funcao das caracteristicas
descritas nas fichas técnicas, com especial evidéncia para os Numbers English (NE)
dos fios, contracBes, tramas e consumos de fio, os quais condicionam tanto a

constituicao do tecido como o seu custo.

JMA FELPOS S.A. @]Mﬂ

Simulacéo de Custo do Artigo EAGSA

DATA: 16-07-2020 HORA: 16:03:07 jmoreira Spdc PAG:001/002

Versdo: 0 MJO50P56 Pecas Par : 4 Cm. Barra 16,90 Data: 09/01/2020
FELPO JACQ ECOTEC CRU_PES CINZA (500) ( 50X100) REF.5/M022 CRU

Orgamento: 22.502
Artigo: 31501170M022

Cliente: 0 Peso CQ : 0,267 Peso Final : | 0,250
Qtd.: 1,00 Estado: Analise Peso Tecelagem : 0,265 Total de Tramas : | 2238
Seq. Componentes Quantidade Prc. Cru Prc. Cor Custo Total
5 U102400235000048 Teia Cima 0,163
10 OUE1210X14A FIO TEIA 12/1 OE B0%ECOTEC 20%CC 0,163 6,00 0.877
15 U202912241000009% Teia Baixo 0,048
20 QuUC2030 FIO TEIA 20/2 NORMAL CONY.CARD. 0,048 2,43 0,116
25 U301305091017000001 Trama 0,029
30 OTE1610 FIO TRAMA 16/1 OE 0,029 2,16 0.062
35 OTE1610 FIO TRAMA 16/1 OE 0,000 2,16 0,000
40 OTE1610 FIO TRAMA 16/1 OE 0,000 2,16 0,000
45 U400930017017000001 Trama Bamra 0,026
50 0UC24COTODA FIC TEIA 24/2 NORMAL C/T CARD. 0,011 343 0,039
55 0UC24COTODA FIO TEIA 2472 NORMAL C/T CARD. 0,014 343 0,048
60 0TY361R0218 FIO TRAMA 36/1 POLYEST. 1167 N 0,001 6,05 0,005
TOTAL 1,25 1,246

Figura 6 — Ficha técnica de simulacéo de custo

Para o calculo do custo de um artigo, sdo necessarias as seguintes informacdes,
constates na ficha técnica da Figura 6:

e Referéncia do tecido;

e Consumo de fios (g);

e Dimensao do tecido (cm);

e Gramagem (g/m2);
e Precos das cores de tingimento de fio (caso se trate de um tinto em fio)

No que diz respeito as fichas técnicas de urdissagem (Figura 7), a informacao a reter

para fins de custeio, reside no nimero total de tramas e pecas a par, para obtencao
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de cotagdes de tecer, e contragdes de teia, comprimento da teia de baixo e nimero
de pecas a par, para cotacdes de urdissagem.

FICHA TECNICA DE URDISSAGEM

Wersho | 0-100x150 Diat a: I A0VEOZ D
Artigiz 435506TEHAE00001 - TOALHAZ PRALA YEL CINZ 1515 ACEL Sitwagao: - Cosferida

- ISSI.'II I“]l]ﬂﬂ II REF _T!/HAE0 0001 Comacao E 1
Referencia : HA$e | Bmalidade - (31 Comp. Arg.: 16,08 | Total de Tra: LEL)]
Carreiras I Contragio X: TE® Montagem - Pegas Par - Z
N-. Pente R 1 ] Cm Comp.T: 1394 |Cwm. Barra : [N} Pezo Tecela: 117§
Roda D 44 Cm Comp.T: 1327 Med. Tecel :113,2 x 137, | Peso C.B. - 1,192
P_ass.l'l"ol Al Bﬂa E 252 Etd. FE : 10k x 1% | Peso Fimal : [ r]]

Teia de Cima I LAFRGLUFA&: 222 & G ]

Comb. 0001 |

640 x : cor 1 — 998E — CINHZA -
[ = cor 2 — 721PF — ACOUA - ]
Artiqo Car H.Fiar w2 Forn
SUCZAE#331E - FIO TEIA Z4/Z LASS0 GIT CARD o= JO0E — LINZ A [¥T) 288 04309 |
SUCZAESTZIF - FI0 TEIA 2442 LASS0 CIT caRD.=x TZ21P - ACQUA ¥ 1258 04303
TOTAL 1280 25610 0§62

[ LARGURA:ZETEGCH |
Camkb.0001 |

uee: cor 1 — 721F — ACOUA -

Teia de Baixo

Artign Car H.Fiar ®E Firo

SUCZACHTZIF - FIO TEIA 24/2Z HORHAL C2T card_ 1210 - ALOUA 148 Zree 01327 |
TOTAL 1400 2500 0,133
Trama [ Comb. 00 |
4083 cur 1-T21F - ACGUA - SFCIEASTZIP Thbx - 1798 cm-Trama
252: car 1-TZ2IF - ACQUA - SFCISASTZIF 13- 0 cm-Bainka
2. cmr 1-T21IF - ACQUA - SFCIEANTZIP Te#x - 8.1 cm-Tramals

Figura 7 — Ficha técnica de urdissagem

Na tecelagem, é importante otimizar a utilizacdo do tear, de modo a aumentar a
maior, mais rentavel sera o produto final. Esta otimizacao esta relacionada com as

variantes largura de tecelagem e pecas a par.

No processo de tecer, sdo feitas toalhas a par, na largura que possibilite o melhor
aproveitamento da capacidade do tear. Tendo em que conta a capacidade maxima
de um tear € de 220cm, uma toalha com as dimensdes finais de 70x140cm por
exemplo, fara em tecelagem trés pecas a par, logo, tera dois cortes longitudinais e
dois cortes transversais, que permitem a obtencdo de trés toalhas a par, na
dimensdo final desejada. Desta forma, € maximizada a taxa de ocupacgdo do tear e

por essa ia, é alcancada uma maior rentabilidade deste equipamento produtivo.

O custo de matéria-prima é obtido a partir da multiplicacdo do custo unitario do

fio pela respetiva quantidade consumida. No caso dos tintos fio, o custo de
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tingimento de fio € calculado a partir de trés custos padréo, com a classificagcao de

cores claras, médias e escuras.

Relativamente aos custos de tecelagem, estes tém por base o custo do tear por
hora/maquina e as rotacées por minuto (RPM), posteriormente até transformadas
em rotacdes por hora (RPH) para meio de calculo. O custo de tecer cada peca é
obtido a partir da divisao do custo hora/maquina do tear pelas RPH, obtendo um
custo €/RPH que é de seguida divido pelo nimero de passagem por peca.

Relativamente aos custos de urdissagem, o método calculo é semelhante, havendo

AT AT Rotwirg Castes TP LE E00 a 350 misrenls Gra'mi 10 Graiml
Felpo Tinte Pega Lico Pache Tumbdsr @il 118z 1, 2024 €|/ mil
Largura 2,16 10346 €]/ Kgs
Chavs Produtos Guimiloos 0SB €| iml
Mo == Corem Brogrman h
MIBNCHrg MI1402 1400 01,0000 €| JKgs 00,0000 €| i m
LF Liso P SO0 €] rwgs 00000 €] i m
PRALDE | Larenr Cibgom (s deimgenis) I 00000 €| JKge 0.0000 €| i m
o IKge 0,0000 €| m
Srmnciar-let 10 Msgech Mo L
AL LA COSIRE | Pick Lip 100% 01,0000 €| JKge 0,0000 €] i m
] THEge. 0,0000€| f m
D pardioko LEroc Mic [3F ITml
(g Desp Foulard L] Le] (e O,0000€| i/ m
0,0000 €| i m
Chares
Cperagdo Decignagdo Dperagdo Maquims Miz | Minuio Tml 1
im z
im ]
im 4
im E
THEDSH i Eranco (picones) Erg Brugman =AY g ¥ ) QOO0 E|im 8
BT Becar Ramula W= Minuo OOOO0E|im 7
THEG G2 Tngimenio Cones Fad Bairh - KLIW TG L hWiren DODODE|im -]
im | ]
ACI Lavar F2 MLV - kiag Lavar M= hiruin OOOOOE|im 1
ACTE JET SMACIAR DODODE| im 11
im 12
ACICD Jof “Cargs | DG osrga™ QOO E| im 1%
ACAE Fre 3acar Ramua Atz kil OOOCOE|im 14
ADOEE Tumbler Turmbdesr b hlinuis 00000 E|im 16
im 18
ACOEE ACHbr Aargaders oY gl a] ODOO00E) i m T
im 12
Dacperdiok 0ot

Figura 8 — Cdlculo do roteiro de acabamento
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neste caso separacao nos custos em urdissagem teia de cima, urdissagem teia de

baixo e bobinagem.

Segue-se o calculo dos custos de acabamentos e de confecdo. Os servicos de
acabamento e de confecao podem ser internos ou subcontratados. Os célculos séo
efetuados em matrizes Excel (Figura 8), atualizadas de acordo com os pressupostos
de custo estabelecidos na revisao de custos, efetuada anualmente. Os custos por
hora/maquina sdo estabelecidos a partir do total de horas/maquina, o qual € usado
como base de imputagdo para os custos variaveis e fixos previstos para cada

equipamento produtivo.

O conjunto de opera¢des em serie inerentes a cada ordem de produgdo, constitui
o respetivo roteiro de acabamento. O custo de acabamento é obtido pela da soma
do custo das diversas operacao, constantes no roteiro com o custo dos produtos
quimicos consumidos. O valor assim obtido, esta dependente de duas

caracteristicas dos produtos, largura do tecido e gramagem/m2.

O custo dos produtos quimicos tem impacto significativo no custo do acabamento
e depende das quantidades de quimico, consumidas e dos respetivos custos
unitarios. No que diz respeito aos custos das operacdes das maquinas, estes sao
calculados a partir das cadéncias, isto &, da capacidade, em metros por minuto, de
cada maquina. Do calculo referido, resulta um custo €/m, valor este posteriormente

convertido na base de custeio €/kg.

Depois de realizado o acabamento do tecido, procede-se a confecao. No célculo
do custo de confecdo ha uma distincao entre confecionados e toalhas. Entende-se

por confecionados, artigos tais como robes, cal¢des, camisas, entre outros.

No que se refere aos produtos confecionados, os custos de confecao sao obtidos
através de um sistema de tempos e metros. Um operador da confecédo recolhe
informacao relativa ao tempo de confecdo de cada artigo, compila essa informacao
num ficheiro Excel e envia-a no formato visivel na Figura 9. Sao ainda determinadas

percentagens de eficiéncia por tamanho, que permitem compreender o
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aproveitamento de tecido realizado apos cortadas as pegas, (corpo, mangas, golas,
etc) que vao dar origem ao produto confecionado. Apds confecionado, o produto

passa por uma revista, onde € controlada a qualidade da confe¢do e de seguida é

embalado.
Ficha Técnica de Confegdo
|£ }I JMH_ Data: 05122019 Data atualizagéio:
FELPOS,S.A . REF: TEC: T3
Referéncia do Artigo:
1.80 METROS - 360 GR:
Tamanho: Cliente:
Modelo/iRef ER 9999 Ped: X000 -X
Cores: Comp. {cm) Observagdes:
Operagbes: Tipo de Maquinas Tempo (min)
Confegio:

COMNFECIONAR 1 ROBE 20,644 20,644

Corte:
0,270

Revista:
3,000

Dobra
1,169

Embalagem:

0,917

Total:
26,000 Min:

Observagoes:

Figura 9 — Modelo de confecéio — Tempos

Nos confecionados, o corte é realizado manualmente por molde, ou semi
automaticamente por painel, numa maquina que |€ o plano de corte elaborado no
software CAD. O calculo é realizado a partir do tempo de corte, multiplicado pelo

custo por minuto, o qual dependente do tipo de corte efetuado.

Relativamente as toalhas, a grande complexidade, no que a estes custos de
confecao diz respeito, esta nas respetivas bainhas. Uma toalha pode ter diferentes
tipos de bainhas com tempos de confecdo diferentes e consequentemente, com

custos diferentes.

No caso das toalhas, o valor do corte longitudinal e transversal difere, dependo da
dimensao final de cada toalha. O corte longitudinal, o corte transversal e a costura
longitudinal séo efetuados em maquinas semiautomaticas, sendo que os respetivos
dependem da dimensdo da toalha. O custo hora/maquina das maquinas

supracitadas é dividido pelo nimero pecas cortadas e costuradas por hora para
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obtencdo do custo de cada peca. Obtido o custo de corte, este é somado ao custo
da confecao das bainhas, revista, dobra e embalagem resultante da multiplicacao
dos tempos de confecao, por o custo €/minuto estipulado para todo o setor da

confecao.

JMA Ficha Técnica de Confegio
D;; FELPOS,S.A. | Data: 05/12/2019

Data de atualizagao:

Largura do Tecido (m): 1.80 Metros Gramagem :g_.fmz}; 360 Gr:
Meodelo: ER 9999 Planos:
Ref® do Artigo: REF: TEC: TR0
Cor Tam. | Gasto | Efec Cadigo Artigo Cor | Tam. | Gasto | Efec Cadigo Artigo
REF: TROGXK
CoL: S 2.34 | 82.6%
BRANCO

M 233 | 83.9%

L 242 | 85.8%

XL 246 | 87.1%

XXL 2.55 | 86.8%

Figura 10 - Modelo de confecdo — Metros

Depois de reunida toda a informacdo necessaria a obtencdo do custo do artigo,
esta € carregada num template Excel, formatado em funcao do tipo de artigo a
custear (tinto fio, tinto peca ou estampado) e apods o seu calculo, o custo industrial
do artigo é enviado ao Departamento Comercial. Todos os custos sao calculados
para minimos de produc¢do de 1000 metros de tecido e sdo aplicadas percentagens

normais de defeito, em funcao das caracteristicas do artigo produzido.

Depois de enviado ao departamento comercial, ao custo total é aplicada uma
margem de lucro no sentido alcangar o preco de venda e é discutido com o cliente,
por forma alcancar a venda. Depois de chegar a acordo entre o departamento
comercial e o cliente, a encomenda é langada em producgdo, ficando a cargo do
departamento de producado, garantir as quantidades necessarias para satisfazer a
encomenda, dentro dos prazos acordados. Depois de produzidos, os artigos
passam por um controlo de qualidade, de forma a assegurar que cumprem os

parametros exigidos para serem expedidos.
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5.3 Negociacao com cliente e Revisdo de custos

Em cada projeto iniciado pelo departamento comercial, existe um processo de
negociacao entre vendedor e cliente. Apds um primeiro envio do preco ao cliente,
a resposta do mesmo para fechar a encomenda, esta muito dependente da
qualidade do produto, mas também do seu preco. Para garantir acordo entre o
comercial e o cliente, por vezes, procura-se alcancar um custo-alvo, através de
ajustes nos fios que incorporam o artigo, na sua composicao e adaptacao dos
processos de acabamentos disponiveis na empresa. O comercial solicita a equipa
de custeio um novo calculo do custo e é dada especial atengdo aos fatores com

maior impacto no custo do artigo em analise.

A alteracao de NE's de fio, € uma medida que pode ter impacto no custo do artigo.
Para executar tal alteracdo, é necessario consultar o departamento de
desenvolvimento, de modo a garantir que a mudanca a efetuar, ndo afeta o toque,
aspeto e qualidade do artigo. Esta transformacéao funciona no sentido de manter as
caracteristicas do artigo desejado, considerando as matérias-primas que o
incorporam de forma mais rentavel, em prol da satisfacdo do cliente e do beneficio

da empresa.

As alteracSes nos consumos de fios essas sao efetuadas pelo departamento de
desenvolvimento, através da constituicdo de nova ficha técnica de tecelagem que é

disponibilizada ao custeio, para o calculo do novo custo.
5.4 Automatizacao de processos de custeio

Otimizar processos por meio da aquisicao de inovacdes de alto custo e tecnologia
de ponta € um caminho financeiramente impraticavel para a grande maioria das
empresas. Porém, existem formas simples e acessiveis para que as empresas

consigam aumentar a qualidade dos seus processos.

Na empresa, os custos de confecdo de topos, sdo fornecidos por um responsavel

da confecao, e por vezes, em diferentes ETs, sao atribuidos os mesmos custos,
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criando a duvida em relacao ao que variava na sua atribuicdo. De forma a suscitar
melhorias nesta area do processo de custos, foi criado um arquivo fisico e
informatico de modelos de confecdo de toalhas. Nesta pasta, foram criados
ficheiros para todos os ETs existentes, que foram surgindo ao longo do tempo. A
pasta engloba ficheiros, com o custo de cada modelo de confecdao. O modelo de
confecao é carregado na folha Excel e através de hiperligagdes, entre os tempos de

confecao e o custo minuto estipulado para o setor da confecao, € calculado o custo.

No processo de custeio, sdo por vezes solicitados ao departamento de compras,
precos de fios, ndo pertencentes a tabela de fios correntes, definida para objeto de
utilizagao diaria do departamento de custeio. Estes pregos de fios, fruto da
volatilidade sentida no mercado do algodéo, passaram a ter prazos de validade.
Apbs a passagem do seu prazo, gerava-se a necessidade de realizar uma nova
consulta de mercado por parte do departamento de compras. Face a isto, foi
necessaria a aplicagdo de uma medida de controlo interno preventivo, que
permitisse regular de melhor forma este tipo de situagbes. Como medida de
controlo interno, o mestrando implementou uma estratégia para informar o
comercial de que o fio usado no custo enviado, ndo pertencia a tabela de fios
correntes, de modo a restringir a utilizacao desse mesmo preco apos 0 seu prazo
de validade expirar. Este procedimento, permitiu que nao houvesse perdas de
margem de lucro, aquando da aprovagao e emissao de encomendas, através da

utilizacao de custos de fios atualizados.

Devido a producao diversificada, ao longo do tempo foi surgindo a necessidade,
de desenvolver templates formatados de acordo com o ciclo produtivo dos varios
produtos. O mestrando esteve envolvido no desenvolvimento de diversos
templates, em parceria com a equipa de custeio, com destaque para os templates
excel para custeio de artigos com tingimento externo, estamparia digital e fichas de

custo mais automatizadas para custeio de robes e estampados.
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CAPITULO 6 — Discussdo de resultados e conclusées

6.1 Reflexdo critica sobre atividades desenvolvidas

Durante a realizacao do estagio, as atividades desempenhadas pelo mestrando,
centraram-se essencialmente na orcamentacao diaria, com maior foco no processo
de custeio dos artigos de felpo. No periodo de estagio, a realizacdo de outras
atividades ficou condicionada pela atual situacao pandémica, que implicou que o
mestrando operasse durante uma grande percentagem dos 6 meses em
teletrabalho. A revisdo de custeio foi uma das atividades relevantes para
aprendizagem e objeto de estudo, durante o periodo de estagio. Nesta atividade,
sao renovados os pressupostos de custeio, atualizados organogramas dos sectores,
revista a imputagdo custos inerentes e apurados os custos hora/maquina
necessarios para a realizagdo do processo de custeio dos produtos realizado

diariamente.

O processo executado diariamente por parte do mestrando, foi um processo
uniforme de carregamento de dados. Contudo, a variedade de produtos custeados
permitiu ao mestrando a aquisicao de um amplo know-how no processo de custeio

de produtos téxteis.

Um fator crucial a destacar é a dependéncia de um vasto conhecimento do
processo produtivo téxtil, perceber o que pode afetar o custo do produto e assim

efetuar um apuramento preciso e fiavel do mesmo.
6.2 Sugestdes de melhoria

Neste subcapitulo serdo apresentadas algumas solucbes e alternativas.
Adicionalmente, ira ser feita referéncia a oportunidades de desenvolvimento, com

vista a melhoria dos processos atualmente desenvolvidos.

Uma das melhorias a ter em conta esta relacionada com o sistema de informacéo
da empresa. Para um apuramento de custos, na area do felpo, a recolha de

informacao de produtos ja produzidos deveria na nossa opinidao ser mais
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centralizada. Os pedidos de modelos de confecao de artigos com historico de
producao, por correio eletréonico interno ao colaborador da producao, causa
entropias e estrangulamentos no processo de custeio. Como alternativa, a utilizagao
do software Multi, como base dos dados de confecao dos artigos produzidos, seria
um dos caminhos a adotar, que contribuiria para o aumento da rapidez de resposta
aos pedidos do departamento comercial. A mesma solucao era aplicavel
relativamente aos roteiros de acabamentos. O estrangulamento no processo de
custeio, relacionado com os roteiros de acabamentos, ocorre quando as referéncias
ndo tém roteiros associados no software ERP Multi Téxtil. Este tipo de situacdo
implica, tal como no caso dos modelos de confecdo, a necessidade de solicitar

informacao a produgao.

O software ERP Multi Téxtil, exige algum conhecimento a varios niveis, contudo
pode ser utilizada de melhor forma, no apoio ao sistema de custeio dos artigos de
felpo. O facto de as entropias acima mencionadas existirem esta estritamente
relacionado com o facto de o custeio ser realizado em Excel. Com vista a melhorar,
e sobretudo automatizar, o sistema de custeio, a criagdo, na plataforma Multi, de
uma base de dados com todos os acabamentos e modelos de confecdo existentes
a data seria uma opcao a ter em conta. Uma parte deste modelo de custeio, seria
dedicada a uma base de dados alimentada pelos dados do custeio, nomeadamente,

0s pressupostos de custeio, estabelecidos pela orcamentacao anual.

No sentido de melhora do calculo do custo dos produtos, a sugestao seria, a
diferenciacao na imputacao dos custos de desenvolvimento, entre produtos ja
fabricados e produtos novos. A criacdo de um novo produto requer produgdo de
amostras, desenvolvimentos e correcoes, até a obtencdo do produto desejado. Este
trabalho de desenvolvimento, ndo é necessario caso o cliente opte por comprar um
produto ja produzido na empresa. Tendo isto em conta, seria benéfica esta
diferenciacao de imputacdo, de modo a permitir a fixacdo de pregos de venda mais

competitivos.
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A aposta numa estratégia de diferenciagdo e sustentabilidade por parte da empresa,
poderia beneficiar da filosofia do target costing, usada com o propdsito de reducao
dos custos. Quanto a aplicacao do target costing, das medidas a adotar destacam-
se a definicao de um produto a fabricar (ex: um conceito de toalhas sustentaveis e
minimalistas), a realizagdo de uma pesquisa de mercado e da concorréncia, para
determinar as caracteristicas mais valorizadas pelos clientes e reduzir custos
associados a caracteristicas menos importantes e reconhecidas para o cliente. Logo
apos esta fase, seria estabelecido um preco alvo com base no estudo de mercado

realizado e obtido o custo alvo, apds subtracdo de uma margem alvo estipulada.

Com vista a reducao de custos e aumento da produtividade, sugere-se o uso da
metodologia kaizen no setor da producao, de modo, a aumentar a produtividade,
através de melhorias graduais e continuas. Aplicacdo das ferramentas kaizen, em
especial a dos 5S (triagem, arrumacao, limpeza, normalizacao e disciplina) com vista
a criar setores de trabalho limpos, agradaveis e seguros, aumentar permitiriam a
moral e motivacao dos trabalhadores e eliminar varios tipos de desperdicios, através

de maior organizacao laboral e material.
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6.3 Conclusdo

A subsisténcia das empresas num ambiente cada vez mais competitivo crescente,
obriga a adotacdo de estratégias e comportamentos que criem vantagens
competitivas e permitam maximizar o rendimento liquido, através de um maior
volume de vendas com o menor custo possivel. A fixagdo de pregos de venda
competitivos e a obtencdo das margens brutas desejadas, sé é possivel através do

conhecimento aprofundado dos custos associados a cada produto/servico.

A Contabilidade de Gestdo surge como instrumento de auxilio na tomada de
decisao para alcancar os objetivos acima descritos. O custo, de uma forma global,
ndo é mais do que o sacrificio de recursos para se obter um determinado bem.
Interessa a empresa saber exatamente a quantidade e valor dos recursos a sacrificar,
de modo a obter o custo dos bens que produz. Este custo devera ser apurado de
forma correta e coerente com a realidade da empresa. A autenticidade no
apuramento de custos, contribui para um conhecimento mais correto das margens

brutas obtidas e da rentabilidade para a empresa.

A empresa onde o estagio teve lugar, esta constantemente a desenvolver produtos
inovadores e o seu sistema de custeio, deve estar preparado para dar resposta as
solicitacGes, de forma eficiente e atempada. Contudo, como foi evidenciado, ha
determinados entraves que geram estrangulamentos no processo de custeio, pelo
que, as sugestdes apresentadas poderao surtir melhorias e contribuir para a

agilizagdo do sistema de custeio da empresa.

Considerando a sua atividade e dimensdo, bem como o volume dos custos da
empresa é ainda mais relevante a necessidade de dispor de uma Contabilidade

Financeira e de Gestdo desenvolvidas.

Paralelamente o controlo interno, tem um papel preponderante na veracidade da
informacao contabilistica. Na empresa em estudo, subsistem varias praticas

associadas a contabilidade de gestdo, que tém como propdsito a fiabilidade desta
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bem como a sua tempestividade e relevancia, para o apoio a tomada de deciséo.
Das praticas referidas, destacam-se o planeamento e a elaboracao de revisdes de
custeio, orcamentacao anual, analise dos desvios orcamentais e a sua
decomposicao, de modo a aferir as suas causas para além da utilizacdo dos sistema

kaizen efforts e ABC.

A analise do custo dos produtos realizada com maior frequéncia pode auxiliar a
empresa na tomada de decisdes, assim como a analises da capacidade produtiva,
através de estudos de custo relacionados com a capacidade ndo utilizada e da

analise dos custos das opera¢des subcontratadas.

No desenvolvimento deste trabalho verificaram-se algumas dificuldades,
principalmente devido a situacdo vivida no periodo em que o estagio decorreu,
marcado por constantes confinamentos devido a Covid-19. O condicionamento
sentido, afetou a envolvéncia do mestrando em atividades mais diversificadas, cujo
contributo seria relevante, sendo que tal ndo impediu que esta experiencia tivesse

tido um caracter deveras enriquecedor tanto a nivel pessoal como profissional.
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