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RESUMO

O presente relatério foi desenvolvido com o intuito de apresentar o trabalho executado
durante o estégio curricular realizado no decorrer do mestrado em Gestdo Empresarial do
Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra. Este desafio foi levado
a cabo no departamento financeiro da Urfic — Inddstria de Ferragens, SA, uma empresa

com prestigio e historia comprovados.

O crescimento da industria e 0o aumento da globalizacdo resultaram em enormes
alteracdes no mundo empresarial, tornando-o cada vez mais competitivo. Deste modo,

torna-se indispensavel a informacéo produzida e facultada pela contabilidade de gestéo.

Assim sendo, no desenvolvimento pratico do relatorio, € calculado o custo associado a

uma das sec¢Oes do processo produtivo da entidade.

Numa primeira fase do relatorio é realizado um enquadramento tedrico, com maior
incidéncia na gestdo estratégica de custos. E apresentada a empresa, as atividades
desenvolvidas e explicado o “caso pratico”. Por fim, sdo apresentados os resultados e
conclus@es do estagio e em particular do estudo de caso.

O tema escolhido é algo com que me identifico e vem colmatar uma necessidade da
prépria empresa em obter mais informacdes, sobre o custo dos seus produtos, que auxilie

a gestdo no processo de tomada de decis&o.

Palavras-chave: Gestao; Contabilidade de Gestdo; Custos
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ABSTRACT

This report was developed in order to present the work performed during the curricular
stage of the master's degree in industrial management at the higher institute of accounting
and administration of Coimbra. This challenge was carried out in the financial department

of Urfic - Industria de Ferragens, SA, a company with proven prestige and history.

Industry growth and increasing globalization results in huge changes in the business
world, making it more and more competitive. Thus, the information produced and

provided by management accounting is indispensable.

Therefore, in the practical development of the report, the cost associated with one of the

sections of the entity's production process is calculated.

In the first phase of the report a theoretical framework is performed, with the biggest
focus on strategic cost management. There are presented to the company the activities
developed and the “case study” is explained. Finally, the results and the conclusions of

the case study and the internship are presented.

The chosen theme is something that | identify with and fills a need of the company itself
to obtain more information about the cost of its products, which helps management

making decisions.

The chosen theme is something that | identify with and fills a need of the company itself
to obtain more information about the cost of its products, which helps management in

decision making.

Keywords: management, management accounting, costs.
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Apuramento de Custos de Producéo - URFIC

INTRODUCAO

A elevada competividade num contexto de clara globalizacéo e inovagao tecnoldgica, tem
sido o maior desafio na gestdo empresarial. A capacidade de adaptacdo das organizacgoes
as constantes alteracGes dos mercados é um fator decisivo para se obter vantagem sobre
a concorréncia. Essa vantagem sera conseguida com a melhoria da eficiéncia e reducéo
dos gastos, sendo essencial recorrer a um sistema de informacéo fidvel e atempado que
auxilie na tomada de decisdo. E neste contexto que é fundamental que o sistema de
informacdo financeira das empresas e em especial a contabilidade gestdo, fornecam
informacdes que tenham impacto na forma como a organizacdo controla os custos, 0s

Seus processos e 0s seus negdcios, agregando valor ao processo de tomada de deciséo.

Neste contexto, e em concordancia com as necessidades da Urfic — IndUstria de Ferragens
SA, o presente relatério de estagio pretende clarificar e calcular os custos associados a
uma seccdo do sistema produtivo da entidade, que atualmente ndo se encontram
quantificados. O calculo desses custos permitird a empresa tomar decisfes otimizadas que

rentabilizem os seus recursos e aumentem a sua produtividade.

Neste sentido, e tendo em consideragdo que parte significativa do estagio foi relacionada
com a contabilidade de gestdo, é fundamental iniciar o relatério com um engquadramento

tedrico da tematica.

O trabalho tem na sua estrutura essencialmente dois capitulos: o enquadramento teérico
e um estudo de caso. No primeiro capitulo é realizado um enquadramento da tematica da
contabilidade de gestdo, evidenciando a sua evolucdo, os métodos disponiveis para se
proceder a uma gestdo estratégica de custos e o0 seu papel na gestdo de uma empresa. No
segundo capitulo € realizada uma caracterizagdo da entidade acolhedora, a descri¢do de
todas as tarefas desenvolvidas no decorrer do estagio, e por fim, calculado o custo de
producdo de uma seccdo do sistema produtivo da empresa e apresentadas sugestdes de

melhoria para a referida seccao.
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| - Enquadramento tedrico

A revisdo da literatura é uma parte fundamental para a compreensao do estudo de caso
realizado pois permite percecionar a evolucdo do conhecimento até a atualidade sobre um
dado tema, as suas lacunas e a contribuicdo da investigacdo para o desenvolvimento do

conhecimento.

Iremos, desta forma, comecar por abordar o conceito de Gestdo, passando desde logo ao
processo de tomada de decisdo e ao papel da informacéo contabilistica e nomeadamente

da informacéo fornecida pela contabilidade de gestéo.

Por fim seré abordada a gestéo estratégica de custos como sendo o caminho a seguir por
parte das empresas, para a obtengdo de uma maior eficiéncia e rentabilidade do seu

negaocio.

1 — Informacoes para a Gestao

1.1 Conceito de Gestédo e 0 processo de Tomada de Decisao

Drucker (2010) conclui que a gestdo, quer na teoria, quer na pratica, deve ser limitar e
levar em conta todo o processo. “Tem de se focar nos resultados e no desempenho de toda
a cadeia econdémica.”. O mesmo autor acrescenta que “a gestdo existe por causa dos
resultados das instituicfes. Tem de se organizar recursos para se obterem os resultados
pretendidos.

Segundo Reis (2018), a Gestdo é definida como um processo estruturado, que possibilita
aproducéo de bens e servigos com o0 empenho dos membros da organizacao, ou seja, gerir
compreende um conjunto de operagfes que visam garantir a realizacdo de um bom
desempenho por parte dos recursos organizacionais, no intuito de que os objetivos e metas
previamente delineados sejam atingidos de forma eficiente e eficaz, nomeadamente

através de funcdes de planeamento, organizacdo, direcdo e controlo.
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Adaptado de Reis (2018)

Ferreira (2013) sugere, no entanto, que o tema “Gestdo” é escasso no que se refere a sua
definigdo, pois ndo existe unanimidade no mesmo. Todavia, e atendendo a evolugéo nos
ultimos anos, pode-se afirmar que se trata de um conjunto de tarefas que procuram

garantir a eficiéncia e a eficacia de todos os recursos concedidos pela organizacao.

De acordo com Tendrio (2005), as fun¢Bes apresentadas anteriormente na Figura 1 devem
ser entendidas como um ciclo que se repete sistematicamente dentro da organizacao,
estando as mesmas relacionadas com a previsdo, a divisdo, a execucdo e 0

acompanhamento dos trabalhos desenvolvidos.

Pereira e Franco (2001), acrescentam que uma das funcOes da gestdo assenta em
desenvolver planos futuros (planear) para a organizacdo. Isto significa pensar
estrategicamente sobre “onde queremos ir”, quais os objetivos a atingir e as atividades a
desenvolver. Outra funcdo é a de determinar e preparar 0S meios necessarios para o
alcance dos objetivos fixados (organizar). Para que se consiga atingir esses objetivos é
importante criar medidas para avaliar o desempenho dos gestores e a sua capacidade de
inovar, de forma a focar a sua ac¢do nos resultados a serem alcancados (controlar). Nao
faz sentido planear, estabelecendo objetivos, se ndo forem analisados os resultados

obtidos face as metas fixadas.

O processo de gestdo compreende assim, o desempenho das fungdes da gestdo, que
permitem coordenar o esforgo das pessoas e 0s recursos da organizagao, com o objetivo

de assegurar o seu desenvolvimento.
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Segundo Teixeira (2010), a gestdo é o processo de obtencdo de resultados (bens ou
servicos), utilizando o esforco de alguém. Isto pressupbe que existe uma organizacgao
composta por um conjunto de pessoas que, em conjunto, exercem uma dada atividade

para alcancarem um objetivo comum.

Para Sousa (1997), gerir € o processo de trabalhar com e através dos outros, a fim de
atingir eficazmente os objetivos organizacionais. Para isso € necessario usar,

eficientemente, 0s recursos escassos num contexto em mudanca.

Todas as organizacOes encontram-se inseridas num sistema econdémico, com constantes
relagdes com os mais diversos agentes externos. Visto isto, & importante que o processo de

gestdo ndo seja baseado apenas olhando para o interior da organizagéo.

O conceito de gestdo implica assim novas dinamicas impostas pelos mercados, tornando-
se imperial que o gestor ndo se foque apenas na informagdo financeira. Para isso é
necessario recolher informacdo, financeira e ndo financeira, privilegiada e capaz de

conduzir a uma tomada e decisao acertada.

A palavra decisdo tem origem no latim decisione, que significa reducdo, ato de resolver
uma questdo debatida, uma solucdo. O decisor, individuo a quem compete tomar a
decisdo, vem do adjetivo decisore, significando “que corta”, isto é, quem toma uma

decisdo faz um corte (Machado 2003).

Uma 6tima definicdo foi dada por Bilhim (2000) que encara o processo de tomada de
decisdo como dinamico, constituido por um conjunto de etapas interrelacionadas e que
define como 0 momento da escolha de uma entre diversas alternativas, momento esse que
se integra num processo que compreende diversas etapas. Esse momento, em que o
decisor seleciona o curso de acao, é o que lhe parece mais adequado para atingir os

objetivos previamente fixados.

Almeida (2010), cita Chiavenato (2004) para afirmar que a tomada de decisdo consiste
em verificar e escolher alternativas para saber lidar com problemas especificos, ou

adquirir vantagens de alguma oportunidade.

Os gestores precisam de analisar todas as decisfes que sdo tomadas, visto que as mesmas
se refletem em todos os utilizadores internos e externos. Sendo assim, o processo de

decisdo pode vir a alavancar ou arruinar uma organizagao.
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Para Cassarro (2011) o agente que toma a decis@o deve explorar as circunstancias, dado
que o ambiente e as condicdes verificadas sdo intervenientes do processo decisorio. Para

que sejam tomadas boas decisbes é essencial adquirir conhecimentos e experiéncias.

Percebe-se desta forma que o processo de tomada de deciséo é fulcral no dia a dia de uma
entidade, uma vez que 0 sucesso da empresa estd diretamente relacionado com a
capacidade do gestor tomar as decisfes mais acertadas. Apesar de todo o processo de
tomada de decisdo estar sujeito a inUmeras variaveis subjacentes a personalidade do
préprio gestor é importante que o mesmo se foque e analise com coeréncia todas as

informacdes facultadas pela estrutura organizacional, quer ao nivel interno como externo.

1.2 Informacéo para a tomada de deciséo

Segundo Caiado (2015), as tecnologias evoluiram e reduziram significativamente o
tempo entre a ocorréncia dos factos e a sua comunicagdo. A informacdo contabilistica
produzida passou a ser mais adequada, permitindo dar resposta as necessidades de
informacdo das organizacBes e particularmente dos gestores, que necessitavam de
informacdo relevante para tomar decisdes, para proporcionar valor e melhorias do
desempenho, assim como para formular a estratégia do negdcio e apoiar atividades de

planeamento e controlo.

Donnely et al (2000) referem que os sistemas de informacdo da empresa, sdo concebidos
para apoiar as capacidades de um gestor em todas as etapas da tomada de decisao, sendo
sistemas que séo desenvolvidos com a finalidade de ajudar o gestor a tomar as decisdes e

ndo com a finalidade de o substituir nas suas funcgdes.

Para Oliveira (1992), a informacdo contabilistica auxilia no processo decisorio, pois
quando devidamente estruturada é de crucial importancia para a empresa, uma vez que

associa 0s diversos subsistemas e capacita a empresa a atingir seus objetivos.

Drucker (1999) refere, por outro lado, que poucos gestores entendem a informacao;
sabem como obter dados, mas precisam de aprender a utiliza-los. A base de dados, por
maior que seja, ndo é informacéo. Para que se transforme em informacé&o, precisa de ser
organizada para uma determinada tarefa, dirigindo-a para uma deciséo. Para o autor, as
empresas, assim como 0s seus colaboradores, precisam de conhecer a informagéo e
aprender a perguntar: de que informagfes necessitamos na empresa? quando

necessitamos delas? de que forma? e onde obté-las?
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Lopes (2013) refere que a utilizacdo da contabilidade permite dissecar a situacao
financeira, econdémica e fiscal de uma empresa, possibilitando a elaboracdo de indicadores
financeiros e contabilisticos que permitam colmatar as necessidades de informagdo dos
diversos utilizadores, principalmente do conselho de administracdo. Este 6rgdo obtém
assim, informacéo fundamental para gerir a empresa e tomar as decisdes de forma correta

e racional.

Segundo Alves (2003), a contabilidade é por exceléncia um sistema de informacéo, sendo
o0 suporte da informacdo financeira da empresa. Deve desta forma, fornecer informacéo
para os varios utilizadores, competindo-lhe satisfazer as suas necessidades de informacao

financeira.

Moreira (2010) refere que a informacao financeira deve proporcionar uma imagem fiel,
verdadeira e apropriada da atividade desenvolvida pela empresa e da sua posicao
financeira. As manipula¢6es contabilisticas terdo de ser reduzidas ou nulas, existindo, no
entanto, situacbes em que os gestores manipulam os resultados com a intencdo de

transmitir uma imagem da empresa que sirva 0s Seus interesses.

1.2.1 A complementaridade da contabilidade de gestdo face a
contabilidade financeira

No ambito da informacao contabilistica, podemos distinguir a informacéo fornecida pela
contabilidade financeira, da informacdo oriunda da contabilidade de custos e da

contabilidade de gestéo.

A contabilidade financeira tem como funcéo a recolha de dados de transacGes econémicas
e financeiras e a sua classificacdo e registo, com a finalidade de prestar informacdes

financeiras das organizac@es, principalmente aos seus stakeholders externos.

A contabilidade de custos surge com a necessidade controlar eficientemente a producéo
da empresa. Tem como principais objetivos fornecer dados para apurar custos e fornecer

informac@es aos gestores para o controlo das atividades realizadas.

A contabilidade de gestdo difere da contabilidade de custos, uma vez que pretende ser
uma orientacao para 0s gestores das empresas no processo de tomada de decisdo. Deve,
desta forma, produzir informacdo clara e objetiva, tendo como papel a obtencdo de

previsdes e o planeamento do futuro da entidade.
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Resumidamente, tem como principal finalidade a analise de acontecimentos passados e
presentes que consigam fornecer informac6es importantes na decisdo para o futuro.
Podemos, portanto, aferir que se trata da vertente da contabilidade que mais serve os

responsaveis pela gestdo da organizacao.

Segundo Silva (2013), existem diferencas importantes entre a contabilidade de custos, a
contabilidade financeira e a contabilidade de gestdo, principalmente, quanto as suas

aplicacdes:

e A contabilidade de custos fornece elementos importantes e necessarios para o
processo de tomada de deciséo por parte dos gestores, nomeadamente ao nivel da
producdo do stock, da formacdo dos precos de venda e do estabelecimento de
padrdes de custos.

e A contabilidade financeira tem como principal objetivo o fornecimento de
informacdo para os utilizadores externos a empresa, nomeadamente, o
apuramento e demostracao dos resultados e as varia¢des no patriménio.

e A contabilidade de gestdo esta voltada para os utilizadores internos, para a
obtencdo de informacdes contabilisticas capazes de facilitar a tomada de decisdo
da gestdo. Estas informac6es nem sempre serdo financeiras, podendo ser também
de ordem quantitativa e qualitativa. A analise feita nesta modalidade é voltada

para o futuro.

Caiado (2002), refere que a contabilidade financeira tem como objetivo controlar a
relacdo da empresa com terceiros, como por exemplo, os fornecedores, clientes, credores,

devedores e bancos, bem como, informar as variacdes patrimoniais e apurar resultados.

Pereira e Franco (1994), acrescentam que o objetivo fundamental da contabilidade
limitou-se, durante muito tempo, a determinar a situacéo patrimonial da empresa e 0s seus
resultados globais. A informacdo fornecida pela contabilidade financeira manifestou-se
insuficiente para gerir as organizacdes, devido sobretudo ao reduzido controlo
operacional e a gestdo e planeamento das atividades que estéo relacionadas com os gastos

e rendimentos da entidade.

O mesmo autor refere que as empresas comegaram a sentir a necessidade de informagéo
por periodos mais curtos, mais detalhados e acima de tudo mais organizados, permitindo

medir e controlar a eficiéncia dos diversos segmentos operacionais da empresa.
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Para Drury (2004), a contabilidade de gestdo esta preocupada com o fornecimento
adequado de informacgdo, com intuito de proporcionar aos gestores, informacdo que
permita tomar decisdes e melhorar as operagOes existentes. A contabilidade financeira

preocupa-se com a prestacdo de informacdes as partes externas da organizacao.

Segundo Ferreira et al. (2014), existem diferencas entre a contabilidade de gestdo e
financeira, embora a informacgéo utilizada pela contabilidade de gestdo proceda da
contabilidade financeira. Conclui-se que ambas as contabilidades estabelecem ligagdes

reciprocas de informacao.

Pelos pontos anteriores, vemos que as informacdes sdo um fator decisivo no que respeita
a competividade empresarial. A contabilidade financeira serd sempre uma fonte do
processo decisorio, contudo, para que as empresas se adaptem a um mercado em constante
oscilacdo, € importante que invistam no desenvolvimento de um sistema de contabilidade
de gestdo, que, seja capaz de sustentar um processo de decisdo que acompanhe as

constantes variagdes de mercado.

1.2.2 Contabilidade de Gestdo na Tomada de decisédo

Segundo Novas (2011), os Sistemas de Contabilidade de Gestdo sdo parte integrante de
um sistema global de informacdo, através dos quais € recolhida, tratada, analisada e
comunicada informacédo contabilistica e ndo contabilistica, financeira e operacional e de
natureza interna e externa. Esta informacdo serd utilizada para planeamento,
monitorizacdo e controlo das diferentes atividades organizacionais, assim como para
otimizacdo do uso dos recursos, apoio ao processo de tomada de decisdo e avaliacdo da

performance.

Como foi referido, tomar uma decisdo racional leva o gestor a passar por diversas etapas,
como detetar e equacionar problemas, inventariar diversas solugdes possiveis, quantifica-
las (ainda que ndo descurando os elementos ndo quantificaveis) e tomar posicao de
escolher aquela que deve implementar. A contabilidade de gest&o cabe quantificar, dentro
do possivel, todas as solugfes ao alcance, em termos de custos, para tomar uma boa

decisdo (Margerin e Ausset, 1990).
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Para Drury (2008), o conceito de contabilidade de gestdo é considerado um sistema de
informacdo direcionada para a gestdo que fornece aos gestores todas as informagdes
necessarias para uma boa tomada de deciséo.

Horngren et al. (2008), referiram que a contabilidade de gestdo contempla 0s processos
de identificar, medir, acumular, analisar, preparar, interpretar e disponibilizar informacéo
de suporte a concretizagdo dos objetivos da organizagdo, assegurando o uso eficiente dos

recursos.

Percebe-se, pois, que as informacdes da contabilidade de gestdo sdo de grande valor para
a tomada de decisdo, oferecendo informaces relevantes sobre a situacdo economica das
empresas e proporcionando decisdes mais adequadas. As entidades atuais tém a
necessidade de desenvolver os seus sistemas de contabilidade de gestdo de forma a
expressar, com maior precisdo, 0s acontecimentos relevantes para a tomada de deciséo.
Pretende-se que a funcdo de mero reporte seja progressivamente substituida por um

instrumento de apoio e gestdo estratégica.

1.2.3 Evolucédo da Contabilidade de Gestéo

Martins (2001), refere que como qualquer ciéncia, a contabilidade de gestdo ndo esta
estagnada e tem tido um processo evolutivo ao longo dos anos.

Segundo o International Federation of Accountants (IFAC) (1998), a evolucdo da

contabilidade de gestdo pode ser caracterizada em quatro fases:

e A primeira fase, situa-se nos anos anteriores a 1950, onde a preocupacao se
baseava na determinacdo dos custos e controlo financeiro através da utilizacéo dos
orcamentos e técnicas de contabilidade de custos (métodos tradicionais).

e A segunda fase, entre 1950 e 1965, diz respeito a disponibilizacdo da informacéo
para o planeamento e controlo de gesté&o.

e A terceira fase, entre 1965 e 1985, pde em evidéncia a utilizacdo da anélise de
processos e gestdo de custos de modo a reduzir o desperdicio dos recursos que séo
utilizados nos processos de negécio.

e Na quarta fase, entre 1985 e 1995, a aten¢do incide na criagdo de valor através da
utilizacdo de recursos, utilizando técnicas para analisar o valor do cliente, o valor

do acionista e o valor da inovagéo organizacional.
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Grafico 1 - Fases da evolucao da contabilidade de Gestao
A contabilidade de gestdo tem sofrido grandes mudancas de modo a responder aos
desafios que lhe tém sido colocados. Hoje, a informacao que se necessita da contabilidade
de gestdo é diferente daquela que era solicitada ha algumas décadas. O foco nos custos
incorridos e no valor criado pelas atividades e processos de uma empresa sera 0 ponto

central da informacdo da contabilidade de gestao.

Segundo Jordan et al., (2015), o conceito de contabilidade de gestdo, embora de uma
forma lenta, tem procurado acompanhar a evolucdo operada na prépria sociedade ao
longo dos anos, designadamente na satisfacdo de informacGes determinadas pela
complexidade dos negocios empresariais e de uma economia que assenta cada vez mais

na competitividade global.

Tendo em conta a sua evolugdo histdrica, os sistemas de contabilidade de gestdo séo

normalmente divididos em dois tipos: sistemas tradicionais e sistemas contemporaneos.

1.2.4 A obsolescéncia do custeio tradicional

Machado (2007), afirma que o potencial de um sistema de apuramento de custos esta
intimamente relacionado com a sua capacidade para modelar de forma fidedigna as
relagOes de causa-efeito entre 0 consumo de recursos e a producdo. Visto isto, se 0 sistema
ndo interpretar com a precisao necessaria 0 consumo de recurso, o custo dos produtos ndo

representara a realidade e levara os gestores a tomar decisdes erradas.
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De acordo com Kaplan (1990), as razdes para a obsolescéncia dos sistemas de custeio

tradicionais sdo as seguintes:

e O custo dos produtos néo ser calculado de forma correta, provocando decisfes
erradas;

e A informacdo ndo ser obtida em tempo Util para tomada de deciséo;

e A informacdo gerada ndo se assumir como a mais adequada em termos de
controlo;

e Os sistemas estarem orientados para a apresentacdo de resultados financeiros e
néo de gestdo.

Mais recentemente, Drury (2008), acrescentou que nos sistemas tradicionais, o calculo do
custo de producéo néo tinha em conta o ciclo de vida dos produtos e as reparti¢cdes dos
encargos eram pouco minuciosas, porque estes sistemas foram concebidos numa época
onde a mao-de-obra direta e as matérias-primas eram os fatores de producdo
predominantes, a tecnologia era estavel, as atividades gerais suportavam o peso do
processo de producdo e a gama de produtos existente era limitada. Neste seguimento, o

principal objetivo dos sistemas tradicionais seria a valorizag&o dos inventarios.

Deste modo é percetivel que os sistemas de custeio tradicionais sdo suficientes para
valorizar stocks e determinar os custos de producdo, ndo sendo, no entanto, adequados a

determinacéo do custo dos produtos ou servigos.

Tal como refere Kaplan (1988), ndo se pode deixar de referir que os sistemas tradicionais
de apuramento de custos foram desenvolvidos para satisfazer unicamente o problema
associado a valorizacdo dos inventarios e a elaboracéo dos relatdrios financeiros, tendo
muitos outros, como o controlo operacional e o apuramento dos custos dos produtos,

ficado de fora.

Para Tseng e Lai (2007), a obsolescéncia do custeio tradicional traz diversos problemas
as empresas uma vez que poderdo estar a fixar precos inapropriados aos seus produtos

devido a distribuicao dos custos industriais ndo ser realizada corretamente.

A consequéncia associada a este facto é as empresas ndo conseguirem definir produtos
rentaveis de produtos ndo rentaveis e, consequentemente, ndo conseguirem identificar os

melhores mercados e clientes.

11
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Contudo é importante referir que, os sistemas tradicionais, apesar de ndo apresentarem
dados com elevada relevancia na tomada de deciséo, sdo caracterizados por apresentarem
menores custos de implementacdo e serem de aplicagdo mais simples. Dito isto, e
considerando as criticas generalizadas dos diversos autores, € imperial que cada entidade

verifique se é necessario evoluir o seu sistema para conseguir alcancar os seus objetivos.

Desta forma, entende-se que a contabilidade de gestéo tradicional ndo acompanha as
necessidades da generalidade das empresas dos dias de hoje. O mundo dos negocios esta
em constante alteracdo e a capacidade da empresa ser competitiva e criar produtos
rentaveis a baixo custo é um dos principais fatores de distincdo das demais. Para se
conseguir isso, 0s métodos contemporaneos oferecem uma analise individualizada de
todos os componentes do custo de cada produto, culminado num fator importante na

definicdo da sua estratégia.

1.3 Apuramento de custos de producao

As empresas devem organizar 0 seu processo de fabrico de forma a permitir que o
apuramento do custo de producéo se adeque a sua atividade.

1.3.1 Métodos de apuramento de custos

Horngren et al. (2008), referem que o sistema de custeio é condicionado pelas
especificidades do regime de fabrico adotado por casa organizacdo. Assim sendo, torna-
se pertinente referenciar e diferenciar os métodos de atribuicdo de custos, podendo estes

ser descritos de duas maneiras:

e Método direto ou custos por ordens de producdo;

e Método indireto ou custos por processo de producao.

Existem empresas, que devido as caracteristicas da sua producéo, podem usar um método

numa fase de producéo e outro noutra fase. Neste caso, utilizam o método misto.

Caiado (2009), define 0 método misto, como o proprio nome sugere, como sendo um
misto dos dois métodos. Este método € aplicado a empresas que apresentam no seu fabrico
um regime de producdo continua até um certo ponto e, posteriormente, um regime de
producdo descontinua, ou seja, a empresa personaliza os produtos nas fases seguintes a

producdo continua.
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O metodo direto é utilizado nas empresas que produzem de forma diversificada e
descontinua. Nestes casos, € possivel distinguir os produtos uns dos outros e imputar
diretamente a cada produto ou servigco, 0s gastos por si gerados. Os custos finais
associados a cada produto ou servico é calculado através da soma de todos os gastos

diretos incorridos ao longo da sua producao.

Segundo Caiado (2009), o método direto, também designado por método de custos por
ordens de producéo, é utilizado para empresas em que a producdo ou fornecimento de
servicos € caracterizada por ser descontinua e diversificada, e em que todas as
encomendas ou produtos fabricados séo perfeitamente distinguiveis uns dos outros, sendo

de fécil imputacdo todos os custos associados.

Saraiva et al. (2018), referem que sempre que uma entidade consiga identificar os
momentos inicial e final do processo produtivo de uma determinada ordem de producéo,
constituida por uma ou mais unidades de determinado produto, devera identificar todos
0S custos necessarios para obter essa ordem de producdo. Os custos diretos deverdo ser
afetados a cada ordem, procedendo-se posteriormente a imputagdo dos custos comuns a
diversas ordens e que, por isso, sdo considerados indiretos. Esta metodologia, designada
por método direto ou custeio por ordem de producao, € utilizada em setores de atividade

como a construgdo naval, consultadoria, reparagdo automdvel, entre outros.

O método indireto € utilizado em empresas com producgdo continua e homogénea, onde
ndo se consegue individualizar os produtos ao longo do processo de producdo. Neste caso,
para se calcular o custo dos produtos, somam-se todos o0s gastos gerados ao longo do
processo de producdo num dado periodo e divide-se pelas unidades produzidas nesse
mesmo periodo, chegando-se assim ao custo unitario de cada produto.

Caiado (2009), refere que o método indireto se adequa a empresas que tenham uma producéo
homogénea ou uma producdo continua. Este método tornar-se-ia economicamente inviavel

sendo apenas aplicado a empresas cuja producdo seja por encomendas.

Saraiva et al. (2018), referem que o método indireto ou custeio por processo, ao contrario do
método direto, deve ser utilizado quando existe uma produgéo continua e pouco diversificada
de bens ou servicos, sendo, por isso, mais aconselhavel a acumulagdo de custos por processo
produtivo ou pelas fases desse processo Os custos de cada processo ou fase sdo acumulados
por periodo e repartidos pela producéo obtida nesse periodo, obtendo-se um custo unitario
médio, que € utilizado para valorizar cada uma das unidades produzidas, nessa fase ou

processo, em determinado periodo.
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1.3.2 Sistemas de custeio

Kaplan (1998) refere que os sistemas de custeio sao fulcrais para as empresas, pois é
através deles que estas executam trés tarefas importantes, sendo elas: a avaliacdo dos
inventarios e do custo de producéo; o auxilio na previsao de despesas operacionais; e por

fim, a obtencéo de informacdo acerca da eficiéncia do processo de gestéo.

Relativamente ao comportamento e apuramento dos custos de producdo, podem ser
identificados trés sistemas de custeio: custeio total completo, custeio variavel e custeio

racional.

Custeio Total Completo

Saraiva et al. (2018), refere que no sistema de custeio total completo, ou custeio por
absorcéo, sao incluidos no custo de producao de um produto/servico, todos os custos de
producdo necessarios para a sua obtencdo, independentemente do seu caracter fixo ou

variavel.
Custeio Variavel

Para Caiado (2015), no custeio variavel, como o proprio nome indica, apenas se
consideram os gastos varidveis para o calculo dos produtos fabricados, ou seja, 0s custos
fixos da funcdo producdo sdo excluidos dos custos do inventario e sdo tratados como

custos do periodo em que se verificam.

No custeio varidvel, também conhecido por Direct Costing, s se consideram 0s custos
variaveis para o calculo do custo do produto fabricado, uma vez que apenas estes custos
variam com o nivel de producdo. Para isso, é necessario definir previamente os

correspondentes custos basicos de compras, centros de custo e fabricacéo.

Quanto aos custos fixos da fabrica, por estes ndo dependerem da variacdo da producéo,
mas antes custos que a empresa tem de suportar para poder produzir, sdo considerados
como custos do periodo, sendo por isso retirados a margem bruta e possibilitando o

calculo da margem de contribuicéo.
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Custeio Racional

Segundo Pereira e Franco (2001), o sistema de custeio racional é um método de
apuramento do custo de producao que inclui tanto os custos varidveis como também parte

dos custos fixos de producao.

Segundo Caiado (2015), o método de imputacdo racional dos gastos indiretos € um
método de célculo dos gastos de produgdo que tem por objetivo eliminar, ou melhor,
isolar, os efeitos de uma variacdo de atividade sobre os gastos, quer dos centros de gastos

quer dos produtos.

A utilizacdo do sistema de custeio racional, obrigatdria segundo a NCRF 18, implica que
sejam incluidos, no custo de producéo dos produtos/servicos, todos os custos de producdo

variaveis e uma parte dos custos de producao fixos.

Este sistema de custeio ndo inclui a parte dos custos fixos ou de estrutura correspondentes
a capacidade ndo utilizada, sendo que os custos fixos considerados no custo de producéo

incluem apenas os correspondentes a atividade real.

1.4 Modelos de imputacdo de gasto indiretos

Existem, como referido anteriormente, modelos tradicionais e modelos contemporaneos
de imputacdo dos gastos indiretos aos produtos. Os modelos tradicionais sao,
essencialmente, as imputacdes de base Unica e de base multipla e 0 método das secgdes
homogéneas. Mais recentemente, e olhando a uma gestdo estratégica de custos, foram
desenvolvidos novos modelos, como é o caso do ABC (Activity-Based Costing), do Time-

Driven ABC (Activity-Based Costing), entre outros.

1.4.1 Modelos de base Unica

Os modelos de imputacdo de base Unica atribuem os gastos relacionados com um
determinado objeto de custo em funcdo de uma base Unica, como por exemplo, numero
de horas de mao de obra direta ou numero de horas maquina. Este método perde
consisténcia pelo simples facto de nem todos os gastos serem relacionados com a base
Unica de imputacéo, ou seja, quantos mais gastos indiretos se verificarem, menos preciso

¢ 0 modelo.
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1.4.2 Modelos de base multipla

No caso dos modelos de base Unica, a imputacdo dos gastos indiretos é em fungdo das
suas semelhancas, ou seja, agrupam-se 0s gastos por grupos e define-se uma base de
imputacdo para cada grupo. Este modelo solucionou a lacuna verificada no método
anterior, dado que, utiliza diversas bases de imputagéo para os diferentes grupos de gastos

indiretos, continuando, no entanto, a apresentar varias limitagdes.

1.4.3 Método das seccBes homogéneas

Segundo Franco et al (2005), existe a necessidade de identificar, simultaneamente, os
custos por natureza, por funcdo, pelos diferentes objetos de custeio e pela estrutura
organizativa. Esta informacédo € essencial para a gestdo das empresas. O mesmo autor
defende que é relevante conhecer os custos da estrutura organizativa, pois existe a

necessidade de controlar 0s custos e compara-los entre atividades.

O método das seccBes homogéneas implica que a empresa seja dividida por secces, as
quais se atribuem os custos de funcionamento, que posteriormente sdo imputados aos
objetos de custeio. A criacdo das seccdes deve acompanhar a estrutura da empresa e tem
de ter em consideracdo as suas necessidades. Ou seja, a criagdo de sec¢des deve seguir
trés principios: existéncia de um responsavel; cada sec¢do corresponde a um conjunto de
tarefas homogéneas e deve ter uma e s6 uma unidade de medida, a qual chamamos
unidade de obra, e que deve ser expressa em unidades fisicas (horas homem, horas

maquina, toneladas, etc.).

Segundo Machado (2009), se as atividades das secgOes estiverem diretamente
relacionadas com produtos ou servicos, designam-se como sec¢des principais, sendo
todas as outras consideradas como seccdes auxiliares. Os custos destas seccBes auxiliares
tém de ser distribuidos pelas seccBes principais, antes do apuramento do custo dos
produtos. Neste método, a valorizacdo dos produtos segue a seguinte estrutura: primeiro
regista-se o consumo dos gastos por natureza em cada seccdo; de seguida, o custo das
seccOes auxiliares é repartido pelas secgdes principais, que beneficiam da sua atividade,

sendo, por ultimo, efetuada a valoracéo dos produtos.
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Como referem Cooper e Kaplan (1988), uma das problematicas no método das seccdes
homogéneas é a valoracdo dos produtos ser feita através de bases de imputacéo,
relacionadas apenas com o volume de producdo, podendo ndo refletir o verdadeiro
consumo dos recursos necessarios a cada produto, levando entdo a situacdo de que os
produtos produzidos em grande quantidade séo sobrevalorizados, enquanto 0s que sdo

produzidos em menores quantidades sdo subvalorizados.

2 Gestdo estratégica de custos

De acordo com Grundy (1996), “0 custo é um assunto estratégico”. Deste modo, 0S Custos
da empresa devem ser minuciosamente analisados em consonancia com a estratégia

definida pela empresa.

Major e Vieira (2009), referem que a globalizacéo, a crescente competitividade resultante
de clientes cada vez mais exigentes e os ciclos de vida dos produtos mais curtos exigem
abordagens flexiveis que facultem informacdo mais precisa e atempada sobre custos e
sobre a forma de proceder no que se refere a atividades, processos, produtos, servigos e
clientes das organizacoes.

Para ir ao encontro das necessidades impostas pelos mercados e conseguir satisfazer, de
forma rentavel, as exigéncias dos consumidores foi necessario adotar uma nova
perspetiva, definida como gestdo estratégica de custos. Partindo desta necessidade
surgiram métodos mais rigorosos e adaptados a diferentes realidades, que transmitam
informacdo mais real acerca dos custos dos produtos, principalmente, através de uma
imputacdo mais correta dos custos indiretos. De todos, serd relevante caracterizar 0s

seguintes:

e Activity Based Costing (ABC)

e Activity Based Management (ABM)

e Time-driven Activity-Based costing (TDABC)
e Kaizen Costing

e Just-in-Time

e Ciclo de Vida do Produto

e Benchmarking
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2.1 Custo Baseado nas Atividades (ABC)

Motivados pela crescente globalizacdo dos mercados, pela intensificagdo da concorréncia
e pela necessidade de alcangar maiores cotas de mercado, Robert Kaplan e Robin Cooper,
foram os criadores da metodologia ABC em meados da década de 80 em Harvard. Este
método surge pela percecdo da multiplicidade de custos indiretos que uma empresa
incorre, e, da forma simplista como estes eram tratados nos sistemas de custeio
tradicionais. Os custos indiretos sdo de natureza bastante heterogénea sendo, muitas
vezes, partilhados por mais que um produto e resultam de diversos processos, (ex: tempo
de arranque das maquinas), pelo que ndo se podem atribuir de forma direta aos diferentes
produtos, servicos e demais objetos de custo. No sistema ABC, é considerado que as
atividades levadas a cabo no decorrer do processo produtivo sdo 0s principais

responsaveis pelos custos.

De acordo com Turney (1996), o ABC é um método que permite medir o custo e 0
desempenho das atividades e dos objetos de custo. Aloca-se o0 custo as atividades com
base no uso que estas fazem dos recursos, e aloca-se 0 custo aos objetos de custo com
base no uso que estes fazem das atividades.

Para Canha (2010), o ABC néo é somente um método de calculo do custo de producéo,
mas sim um método de controlo de gestdo. Este fornece informacdo contabilistica
relevante e fundamental para a reflexdo sobre o posicionamento concorrencial da
empresa. A principal filosofia é a de que os produtos consomem atividades e as atividades

consomem recursos.

De acordo com Kaplan e Atkinson (1998), este método de custeio ndo tem por objetivo
alocar custos comuns aos produtos ou servicos, mas sim medir e depois atribuir um custo
a todos os recursos utilizados para as atividades que servem de suporte a producéo e

logistica de entrega dos produtos ou servicos aos clientes.

Em suma, utilizando a definicdo de Almeida e Cunha (2017), o ABC é um método para
medir o custo e o desempenho de atividades e objetos de custo. Neste sentido, baseia-se
em trés premissas basicas: produtos exigem atividades, atividades consomem recursos e

recursos custam dinheiro.
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Conjuntamente com estas novas metodologias de custeio e tratamento dos custos
indiretos de produgdo, foram desenvolvidas novas ferramentas de gestéo estratégica de
custos, nomeadamente: 0 ABM, o TDABC, o Kaizen Costing e o Just-In-Time, (entre

outras) que descrevo sucintamente.

2.2 Gestao Baseada em Atividades (ABM)

O ABM (Gestdo Baseada em Custeio por Atividade) é um método que utiliza as

informacdes geradas pelo método ABC para gerir uma empresa.

Conceitualmente, pode ser definido, conforme Crepaldi (2004), como um processo
administrativo que usa a informacdo fornecida pela anélise de custos baseada em
atividades para melhorar a performance da empresa. O autor destaca ainda que o ABM
inclui uma execucdo mais eficiente das atividades, eliminando as atividades que nédo
acrescentem valor para o cliente, melhorando o projeto e desenvolvendo melhores

relacBes tanto com os préprios clientes, como com os fornecedores.

O facto de se implementar um sistema de gestdo que tenha por base atividades, ajuda a
que surjam informacbes que levem os gestores a questionar-se de forma pertinente,

possibilitando o surgimento respostas que beneficiem o desempenho da empresa.

Em suma, Kaplan e Cooper (1998), afirmam que o ABM pode ser entendido de dois

prismas:

e ABM operacional € sobre "como fazer bem as coisas", utilizando informacdes do
ABC para melhorar a eficiéncia. Aquelas atividades que agregam valor ao produto
podem ser identificadas e melhoradas. As atividades que ndo agregam valor sdo
aquelas que tém de se reduzir de forma a cortar custos sem reduzir o valor do
produto.

e O ABM estratégico € sobre "fazer as coisas certas”, utilizando informag6es do
ABC para decidir quais os produtos, os clientes e as atividades a desenvolver;
focando-se naqueles produtos, clientes e atividades de maior valor, rentabilidade,

relevancia estratégica e valor acrescentado.
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O ABC ¢ o processo técnico de levantamento de atividades, de definicdo dos custos para
as atividades e da atribuicdo de os objetos de custos; o ABM é um processo que utiliza as
informagdes geradas pelo ABC para gerir a organizacdo. O AMB identifica as
oportunidades de melhoria das atividades que agregam valor e procura a reducao ou

eliminacdo das que nao agregam valor.

Segundo Cogan (1999), enquanto o ABC fornece informacdo, o ABM usa essa
informacdo para varias analises, necessarias para o um melhoramento continuo da

producao.

De acordo com Player (2000), o ABM é definido como um método que se foca na gestao
das atividades e na melhoria do valor do produto para o cliente. Para isso é necessaria
uma visdo de todo o processo e a preocupagdo em analisar todos os fatores que fazem

com que oS custos existam.

2.3 Time-Driven ABC (TDABC)

O Time-Driven ABC é uma variagdo do ABC que pretende ser mais simples e mais facil
de implementar, com base nos tempos de execu¢do das atividades necessarias para
produzir um produto ou fornecer um servico. O sistema TDABC ¢ apresentado na forma
de equacOes de tempo que refletem os custos de diferentes objetos de custo, levando em
consideracdo as particularidades do consumo de atividades que caracterizam 0s processos

de producéo de cada produto em particular.

Kaplan et al. (2007), refere que o TDABC é um sistema mais simples, mais acessivel e
menos dispendioso e por isso mesmo potencialmente mais poderoso que o sistema ABC,
sendo que o sistema TDABC simplifica o processo de custeio pois elimina as pesquisas
e entrevistas tipicas de um sistema ABC.

Segundo 0 mesmo autor, o principal input do TDABC é o tempo necessario para cumprir
as atividades (tais como o processamento de tarefas, execucdo de ciclos de producéo,
prestacdo de servigos). O modelo TDABC representa uma simplificagdo do processo de
custeio. Esta simplificacdo representa a principal caracteristica deste modelo e permite o
aproveitamento dos dados oferecidos pelos sistemas integrados de gestdo ja existentes
nas empresas. Ainda que o modelo do TDABC seja inicialmente estimado através de

dados historicos, a informacao obtida é de grande importancia no apoio a previséo.
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Podem-se estimar novas quantidades do indutor das atividades necessarias para responder
a uma determinada procura de produtos ou servigos e analisar o impacto na capacidade
dos recursos existentes na empresa. Através desta informacdo, os gestores podem
desencadear acdes para determinar como reduzir ou aumentar a capacidade dos recursos
existentes. Os gestores podem reservar o excesso de capacidade para o crescimento futuro
da empresa ou tdo-somente tentar reduzi-la. Este excesso de capacidade pode ser
consumido pela introducdo de novos produtos, pela entrada em novos mercados, ou

somente pelo aumento da procura dos produtos e servigos existentes.
A implementacdo do TDABC resume-se a seis passos essenciais, sendo eles:

e Identificar os varios grupos de recursos;

e Estimar o custo de cada um dos grupos de recursos;

e Estimar a capacidade pratica de cada grupo de recursos;

e Calcular o custo da capacidade por unidade de tempo;

e Determinar o tempo requerido para cada transacao;

e Multiplicar o custo unitario da capacidade de cada recurso pelo tempo estimado

para a transagao.

Segundo Pernot et al (2007), existem varios estudos de caso sobre a implementacdo do
TDABC, tendo sido observadas todas as suas vantagens, concluindo que se apresenta
como um modelo de facil construcéo, facil integracdo, com o software de gestdo e uma

ferramenta para se obter informacdes sobre 0 consumo de recursos por objetos de custo.

Enquanto o sistema ABC tradicional atribui, numa primeira fase, o custo dos recursos as
atividades, o TDABC acaba por ignorar esta alocacdo dos custos. Como tal, o TDABC
vai necessitar que sejam estimados dois parametros, sendo estes a taxa do custo da
capacidade do departamento produtivo/ ou operacional e ainda o uso da capacidade por

cada transacdo ou atividade processada no departamento.

Através do TDABC, é possivel estudar a eficacia dos processos em termos de capacidade
disponivel versus utilizacéo efetiva da capacidade. Os autores desta abordagem, Kaplan
& Anderson (2007), argumentam que o uso de equacgdes de tempo resulta num modelo de
computacdo mais simples e menos dispendioso do que o método ABC. Entre outras
vantagens, o TDABC permite avaliar o valor agregado de cada atividade. Como limitac&o
principal surge o facto de ser necessaria uma enorme quantidade de dados para se poder

estimar equacdes de tempo.
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Resumindo, o TDABC, surgiu com o intuito de resolver/atenuar limitacbes do método
ABC. O método acrescenta valor ao antecedente partindo de duas questdes primordiais:
“Quanto custa o tempo a fornecer a cada processo da empresa?”’ ¢ “Que tempo é
necessario para desemprenhar o trabalho de cada ordem, produto ou servigo?”.
Apresenta-se como um instrumento de gestdo de custos para fornecer informacéo

detalhada de custos e resultados de produtos, servicos e outros objetos de custo.

2.4 Kaizen costing

Este € um método que surgiu no Japao na década de 60 (sec. XX), criado pelo japonés

Masaaki Imai, em que Kaizen significa “Fazer Bem”.

Kaplan e Cooper (1998), mencionam que o custeio Kaizen reduz o custo de fabricagéo de
produtos existentes, descobrindo novas formas de aumentar a eficiéncia do processo de
producdo usado na fabricacdo desses produtos. Em muitas empresas com produtos de vida
bastante curta, a vida dos processos de producédo é mais longa do que a vida dos produtos.
Portanto, é mais provavel obter economias mais significativas focalizando os processos

de producéo na fase de fabricacdo do que focalizando o proprio produto.

A filosofia Kaizen esta baseada em dois pontos (Ferreira, 2009):

e Na eliminacdo de desperdicios com base no bom senso;
e No uso de solugbes baratas que se apoiem na motivacdo e criatividade dos
colaboradores, para melhorar a préatica dos seus processos de trabalho, com énfase

na procura da melhoria continua.

O Kaizen tem como principal objetivo a reducdo continua de custos em todos 0s processos
de producdo, e ajudar a eliminar qualquer diferenca entre os lucros alvo e os lucros
estimados. A reducdo de custos pode ser efetuada em dois tipos de atividade, as que se
relacionam com um determinado modelo de produto e as atividades direcionadas a

reducdo de custos por departamentos.

Perante a filosofia Kaizen, é sempre possivel fazer melhor. Como conceito dentro de uma

empresa, deveriamos ter, no minimo, uma melhoria implantada por dia.
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Segundo Sharma (2003), Kaizen utiliza questdes estratégicas baseadas no tempo. Nesta
estratégia, 0s pontos-chave para 0s processos produtivos séo: a qualidade (como melhoré-
la), os custos (como reduzi-los e controla-los) e a entrega pontual (como garanti-la). O
fracasso de um destes trés pontos significa perda de competitividade e sustentabilidade

nos atuais mercados globais, menciona o autor.

Atualmente, deparamo-nos com uma filosofia que tem como finalidade desenvolver um
trabalho em grupo para identificar os problemas e as suas causas, utilizando ferramentas
adequadas, propor solucdes, aplicar as melhorias, padronizar os processos e acompanhar

os resultados para garantir as metas estabelecidas.

Os principios Kaizen estdo associados a criar valor ao cliente. A criacdo de um produto
de valor acrescentado para a satisfacdo do cliente e a eliminacdo do desperdicio séo

indispensaveis para se atingirem os objetivos.

2.5 Just-in-Time

Segundo Bortolotti et al. (2013), o Just-In-Time é tipicamente um sistema de fabricacédo
make-to-order, onde existe a preocupagdo e a eliminacdo de residuos do ciclo de
fabricacdo. A pratica desse modelo tem como objetivo a reducdo e nivelamento do tempo
de producéo, do tamanho do lote e dos fornecimentos. A sua aplicacao ajuda a melhorar
significativamente o desempenho operacional, eliminando todas as fontes de residuos dos

processos de producao.

Uma vez que a preocupacao serd eliminar qualquer atividade que néo acrescente valor ao
produto, o Just-In-Time permite eliminar desperdicios de producdo desnecessaria e
reduzir custos, tais como: custos indiretos de inventarios, de pessoal, de materiais, de

equipamentos, entre outros.
Segundo Ohno (1988), o just in time envolve duas componentes:

e O sistema Kanban — Vulgarmente designado por producéo pull (puxada), tornou-
se 0 elemento de referéncia do sistema de producdo Toyota. O Kanban é um
sistema de sinalizacdo que funciona com cartdes (post it e outros), para indicar o
ponto de situacdo dos fluxos de produgdo em empresas de fabrico em série. Esses

cartdes funcionam normalmente com cores sobre determinadas tarefas ou areas.
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¢ O nivelamento da producéo (heijunka) — O nivelamento da producéo é obtido pelo
sequenciamento dos pedidos, de modo a conseguir trazer estabilidade para o

processo de producdo.

A implementacdo do just in time permite, atraves das duas componentes explicadas

anteriormente, a obtencéo dos seguintes beneficios:

¢ Reducéo do tempo de setup;
e Melhoria no fluxo de materiais do armazém para o ponto de entrega;
e Diminuicdo do espaco de armazenamento e consequente diminuigdo do custo de

armazenamento.

Percebe-se, portanto, que para 0 sucesso do sistema just in time, € necessario a empresa
apresentar um sistema de fabrico estavel e normalizado. A implementacdo do sistema
pretende, através da eliminagdo de todo o tipo de desperdicios de operagdes, obter um

nivel zero de stock

2.6 Sistema baseado no ciclo de vida do produto

Segundo Blocher et al., (2007), o planeamento do custo de um produto deve ter em
atencdo todo o seu ciclo de vida, desde a sua concec¢do até ao momento da sua retirada do
mercado. O ciclo de vida de um produto é um conceito que descreve a evolugdo de um
produto ou servigco no mercado dividindo-a em quatro fases, cada uma das quais com
caracteristicas especificas e, por isso, com orientacdes estratégicas diferentes: introducéo;

crescimento; maturidade e declinio.

Cada fase compreende vérias etapas tais como: pesquisa e desenvolvimento; desenho do
produto; fabricacdo, inspecdo, embalagem e armazenagem; marketing, promoc¢do e

distribuicdo; vendas e servicos.

Kaplan & Atkinson (1998) consideram que a identificacdo e compreensdo dos custos em
todas estas etapas € um ponto critico para se compreender e analisar com mais precisao
os fatores geradores dos custos. No entanto, os sistemas tradicionais de contabilidade de
gestdo focam-se apenas nos custos incorridos na etapa de fabricagdo considerando os
custos das restantes etapas como custos do periodo ndo sendo, por isso, relevados no
calculo do custo do produto. Isto causa informagdes distorcidas do custo do produto, uma
vez que 0s custos antes e apds fabricacdo podem ser responsaveis por uma parcela

significativa dos custos totais durante o ciclo de vida do produto (Blocher et al., 2007).

24



Apuramento de Custos de Producéo - URFIC

Neste contexto e de modo a suprir esta limitagédo dos sistemas tradicionais, surge no inicio
dos anos 60, no Departamento de Defesa EUA, o sistema baseado no ciclo de vida do
produto. Baseado numa perspetiva de longo prazo, este sistema estima e acumula custos
ao longo do ciclo de vida do produto, a fim de determinar se os lucros obtidos durante a
etapa de fabricacdo cobrem os custos incorridos durante as etapas antes e apos fabricacédo
(Drury, 2008). Ou seja, ao considerar a vida total do produto, estima a produgéo total e
Imputa a essa producdo os custos iniciais de concecao e de projeto, assim como distribui

outros custos que surgem posteriormente.

Na revisdo da literatura, os defensores deste sistema reconhecem-lhe as seguintes

vantagens:

e Ajuda a gestdo da empresa a compreender 0s custos de desenvolver e produzir um
produto e a identificar as areas em que os esforcos de reducdo de custos possam
ser mais eficazes (Drury, 2008);

e Permite avaliar a eficacia do planeamento através da comparacao dos custos reais
com os orcados, melhorar a tomada de decisdo ao nivel de precos, melhorar a
rendibilidade dos produtos e apoiar o desenvolvimento de produtos mais
ambientais (Dunk, 2004);

e Fornece informagdes mais detalhadas para se exercer uma gestdo mais eficaz

sobre o custo total do produto (Kaplan & Atkinson, 1998).

Apesar das vantagens apontadas ao sistema baseado no ciclo de vida do produto, existe

pouca evidéncia da sua utilizacdo nas organizacdes.

Dunk (2004) aponta o perfil do cliente, a vantagem competitiva e a informacdo dos
sistemas de informag&o como os fatores que podem afetar a utilizacdo do sistema baseado
no ciclo de vida do produto pelas organizacGes.

2.7 Benchmarking

A necessidade de avaliar o desempenho das empresas de forma comparativa e sistematica,
procurando identificar e atuar nos fatores de sucesso e de insucesso, fez com que se

desenvolvesse uma nova ferramenta de gestéo conhecida por Benchmarking.

Madeira (1999) refere que, de acordo com o International Benchmarking Clearinghouse
(IBC), o Benchmarking é um processo sistematico e continuo para medir e comparar 0s

processos empresariais de uma organizagdo em relacdo aos lideres mundiais.
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Por sua vez, Bogan e Callahan (2011), definem o modelo como a forma mais eficaz de
encorajar as empresas a olhar para além das suas operacdes diarias na busca das melhores
praticas, de ideias inovadoras e de procedimentos operacionais eficazes que conduzam a

um elevado desempenho.

Drury (2008) distingue dois tipos de Benchmaking: o externo e o interno. O
Benchmarking externo consiste em identificar uma atividade que precisa de ser
melhorada, encontrar uma organizacdo ndo concorrente que represente a melhor pratica
nessa atividade e estudar a forma como esta a executa. O objetivo é descobrir como a
atividade pode ser melhorada e garantir que as melhorias sdo implementadas. Pelo
contrario, o Benchmarking interno consiste em comparar diferentes unidades de negdcio
dentro da organizacdo que realizam as mesmas atividades e a que representar a melhor

pratica torna-se o alvo a atingir.

O mesmo autor refere que o Benchmarking ¢ uma técnica de melhoria de desempenho,
por observacgdo e aproximacao das melhores praticas empresariais, que pode ser vantajosa
na reducdo de custos, uma vez que as organizaces podem economizar tempo e dinheiro
evitando erros cometidos pela concorréncia e/ou evitar a duplicagéo de esforcos de outras

empresas.

Il — Apresentacdo da Entidade Acolhedora e Atividades desenvolvidas
no ambito do estagio

Realizado um enquadramento tedrico sobre as problematicas inerentes a contabilidade de
gestdo, nomeadamente a sua evolucdo, os métodos de apuramento de custos de producéo
e métodos de gestdo estratégica de custos, serd apresentado o estudo de caso que foi objeto
de desenvolvimento na empresa Urfic no ambito do estagio realizado para terminar o

mestrado em Gestdo Empresarial.

Para uma melhor compreensédo do estudo de caso serd, numa primeira fase, apresentada a
empresa e 0 seu processo produtivo, sendo de seguida descritas todas as atividades
desenvolvidas ao longo do estégio e, por fim, apresentado o caso préatico desenvolvido,
que consiste no célculo do custo de producdo associado a uma seccdo do processo

produtivo da entidade.
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3 Caracterizacao da Entidade Acolhedora - URFIC, SA

3.1 Apresentacdo da histdria da empresa

A empresa Urfic, SA, surge em 1963, no Concelho de Tondela (distrito de Viseu), tendo
como fundador o Sr. Urbano Figueiredo da Cruz, cujas siglas do seu nome, deram origem

a designacao societaria Urfic, bem como, a denominacéo da prépria marca Urfic.

A empresa tem sede e instalacdes fabris em Tondela, onde desempenhou e continua a
desempenhar um papel social relevante, ao ser um dos principais empregadores da regiéo,

contando atualmente com o contributo de cerca de 130 colaboradores.

A Urfic é uma empresa especializada no fabrico de ferragens para portas. Os produtos
Urfic definem-se pela sua qualidade, que advém de uma adequada selecdo de modelos, a
que se alia uma completa preparacdo técnica, conseguida através de muitos anos de

investigacdo, concecao e experiéncia.

Ocupando uma area de 80.000m2, a Urfic iniciou a sua atividade com a fabricacdo de
acessorios em latdo, utilizando o sistema de fundicdo em areia. Este processo
desenvolveu-se progressivamente e transformou-se, através do dinamismo do seu

fundador, num dos principais fabricantes mundiais de al¢cas para moveis e construgéo.

A empresa desenvolve a sua atividade em torno da concecdo, desenvolvimento e fabrico
de produtos na area das ferragens. As constantes transformacfes que se foram
concretizando nos sistemas de fabrico, desde a automatizacdo de fundicdo de areia até ao
atual e moderno sistema de forjagem a quente e frio, que estdo totalmente automatizadas
e computorizados, permitiu um significativo aumento da capacidade produtiva da
empresa. O Ultimo marco evolutivo do sistema de producao foi o desenvolvimento de um

novo acabamento, o0 “ANOX”’.

. nANOXu

® Forjagem e Estampagem

F:mdigéo de Areia

&m?
]

Figura 2 - Marcos evolutivos do processo de fabrico
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Este acabamento de superficie ndo permite riscos, garantindo uma superficie inalteravel,
mesmo quando aplicado em zonas maritimas. Diferencia-se dos restantes produtos porque
0 acabamento resulta numa superficie aveludada, macia e uniforme, onde se sente o prazer

de tocar.

A aposta na alta tecnologia, a constante evolucéo e a experiéncia obtida ao longo dos

anos, colocaram a Urfic num lugar de destaque no mercado internacional.

Com a evolugdo dos mercados e aproveitando o know-how adquirido ao longo de décadas,
a Urfic diversificou os seus produtos, indo ao encontro das tendéncias, aumentando a

gama dos materiais e cores presentes nos seus artigos.

Para que fosse possivel acompanhar as tendéncias do mercado, a Urfic desenvolveu o seu
gabinete técnico, dotando o mesmo de equipamentos e recursos humanos qualificados.
Este investimento permitiu o desenvolvimento de diversos prototipos de novos modelos
e sistemas, bem como a criacdo e execucdo de moldes e ferramentas altamente

sofisticadas.

Toda a criagdo de novos modelos - atendendo as exigéncias impostas pelo mercado - é
desenvolvida pela propria empresa em colaboracdo com Universidade de Aveiro (com

guem mantém uma parceria).

Outro ponto fulcral na qualidade verificada pela empresa, foi o investimento num
laboratério préprio. Neste local sdo testados, por amostragem, as produgdes efetuadas,

através de testes de resisténcia mecanica e de resisténcia a corrosao.

3.2 Localizacéo

A empresa exerce a sua atividade em dois polos fabris: o Polo | situado na Rua José
Bernardo da Silva em Tondela e o Polo 11, onde se situa a sede, situado na Rua Eduardo
Antonio Coimbra também em Tondela, com éareas de 28.190 m2 e 53.265 m2,

respetivamente.

No polo I decorrem as primeiras etapas do processo de fabrico e é onde se localiza o
gabinete tecnico. O polo Il é onde acontecem as etapas de acabamento,
montagem/embalagem e expedicdo do produto final. Também é neste polo que se

localizam os servigos administrativos e laboratoriais.
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Figura 4 -Area POLO | - URFIC Figura 5 - Area Sede - URFIC

Na cidade do Porto, na Rua Ciriaco Cardoso, fica localizado o showroom, com uma area
de 5.645 m2. O mesmo foi inaugurado a 3 de julho de 2008, sendo o maior da Europa
neste segmento, permitindo que se encontrem em exposicao todos os modelos produzidos
pela empresa. Esta sala de exposi¢do € o local de rececédo de todos os clientes, onde podem

observar e avaliar, em funcionamento, toda a gama de produtos.

Figura 6 - Departamento Comercial —
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A estratégia da Urfic sempre assegurou um elevado volume de vendas para o mercado
externo. Assim, para assegurar a distribuicdo dos produtos nos mercados Espanhol e
Inglés, deu-se lugar a constituicdo de filiais que permitiriam a difusdo dos produtos nas
cadeias comercias destes dois paises. Em 1991, foi constituida a Urfic Ibérica, com sede
Zamudio (Espanha) com uma participacdo de 50% no capital; e em 1999, foi constituida
a Urfic-Inter (UK) Limited, com sede em Royston, Herts (Inglaterra) com uma
participacao de 86,31%, as restantes percentagens de capital estdo na posse das filiais.

A evidenciacdo das empresas participadas ¢é evidenciada na figura 7.

URFIC

Participacdo de 50% Participacao de 86,31%

URFIC URFIC
IBERICA INTER

Figura 7 - Empresas participadas
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3.3 Mercados

Em termos de negdcio, a Urfic é essencialmente uma empresa exportadora, exportando

cerca de 80% da sua producdo e estando atualmente presente nos seguintes paises:

- HOLANDA ~y
INGLATERRA

./"\I
o

-
ALEMANHA I LETONIA

BULGARIA

-
—

ANGOLA |gus

./I\

Figura 8 - Principais mercados para exportacdo

3.3.1 Principais clientes

Sendo grande parte da producdo da Urfic exportada, é expectavel e fruto da existéncia de
sucursais, que a Espanha e a Inglaterra se apresentem como 0s paises onde estao presentes
os clientes mais significativos. Contudo, existem mais alguns clientes que pela sua
antiguidade e volume de encomendas séo enquadrados no lote dos principais clientes da
entidade. Desta forma identifica-se 0s seguintes clientes principais por paises;

Inglaterra
e URFICINTER
Espanha

e URFIC IBERICA
e LEROY MERLIN ESPANA
e AKI BRICOLAGE ESPANA
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Holanda
e  Grupo INTERGAMMA, constituido pelas subcadeias GAMMA e KARWEI.
Alemanha

e BAHAG- HANDELSGESELISCHAFT - Grande distribuidor a operar no mercado

alemdo. Um dos maiores fornecedores da grande cadeia de lojas BAUHAU.

Suécia

e BESLAGSHUSET

e SMEDBO
Marrocos

e FAMASSER
Letonia

e SIA EKO BIO, AS que fornece a cadeia Leroy Merlin na Russia.
Portugal

e LEROY MERLIN PORTUGAL - SOCIEDADE DE BRICOLAGE, SA
e BCM BRICOLAGE, SA
e BRICODIS-DISTRIBUICAO DE BRICOLAGE, SA

Principais Produtos

Relativamente ao seu mix de produtos, a Urfic apresenta uma extensa gama com varias
especificidades, que se relacionam com o mercado de destino e/ou cliente. Neste campo,
a empresa sempre teve como lema fazer o melhor de forma a fornecer produtos Unicos,

indo de encontro as expetativas de diferenciacdo competitiva solicitadas pelo mercado.

E, por isso, frequente fornecer para o0 mesmo pais, produtos que embora parecam iguais,
possuem diferentes especificidades (embalagens, maquinaces, entre outras). O portfélio

de produtos €, pois, constituido essencialmente por:

MULETA PLACA ROSETA DOBRADICA
(;\ o) ©
Y m | @ O
= [
@_\‘ ' Y )
@ ( RO
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PUXADORES FECHADURA PINCHAVELHO ENTRADA DE CHAVE

CABIDE MULETA/PLACA MULETA/ROSETA SINALIZACAO

[l J N

\ ® —~ 2§

BATENTE DE PORTA CONJUNTOWC  NUMEROS/LETRAS CORRIMAO

#Ef
e

ey

@ O Sy @3

Figura 9 - Principais produtos produzidos pela URFIC

Os produtos fabricados sdo comercializados com marca propria e posicionam-se numa
gama média alta, dirigindo-se essencialmente para dois segmentos: o das grandes

superficies bricolage e o0 dos armazenistas da especialidade.

3.4 Estratégia e Area de Competividade da Empresa

A Urfic evoluiu ao longo dos tempos dando énfase ao que considerou mais importante e
mais benéfico para 0 seu crescimento. E importante enquadrar essa evolucdo na
envolvente politica, econdmica e social que coabitou com a empresa em cada momento.
Ha 40 anos, as areas criticas de competitividade centravam-se mais nos processos e
capacidade de producdo, do que na questdo estética e de design. J& atualmente, 0 mercado
evoluiu e a diferenciacdo dos produtos é mais refinada, atendendo a que o proprio
consumidor estad muito mais exigente. O consumidor procura, atualmente, produtos de
altissima qualidade, preco competitivo, boa durabilidade, servico pds-venda eficiente,
design diferenciador e excelente apresentacao.
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Num passado recente encontramos dois marcos fundamentais no que diz respeito a

estratégia da empresa para a satisfacdo das exigéncias do mercado. Sao eles:

e Realizacdo de uma parceria com a Universidade de Aveiro, instituigdo esta
que esta associada a varias inovag6es nas mais diversas areas. Fruto desta parceria
foi desenvolvida uma nova funcionalidade que permite a eliminacdo de varias
pecas acessorias cuja funcdo é tapar partes estruturais. Tudo isto foi conseguido
devido ao desenvolvimento de um novo processo que permite a auséncia de
parafusos de fixacdo visiveis. Para além disso, permite uma maior liberdade no
design das pecas pois passa a ndo haver restricdo para a forma e dimensédo da parte

visivel de algumas pecas (muletas).

e Aquisi¢io da patente de um sistema inovador, vencedor de um concurso na
Suécia - O Easy Click. Trata-se de um conceito que revoluciona toda a forma
como a fixacdo ferragens € efetuada. A esséncia deste sistema passa pela
introducdo de novos mecanismos, alguns com recurso ao magnetismo dos imanes
que permite a fixacdo e montagem em cerca de 40 segundos. O processo de fabrico
passa a ser mais simples, com uma reducdo dos acessOrios associados a

montagem, bem como com a redugéo dos custos.

A parceria com a Universidade de Aveiro permitiu a Urfic aumentar a sua capacidade de
concecdo de novos modelos e 0 melhoramento dos ja existentes. A proposta feita a
parceira consiste precisamente na otimizacdo dos produtos comercializados, através da
otimizacdo de processos e criacdo de componentes alternativos, que resulte num produto
com menor custo associado e com mais valor para o cliente. Em suma, podemos afirmar
que esta parceria diversificou a forma de inovar nos produtos através de novas ideias,
novas técnicas e novos materiais a implementar.

No que respeita a aquisi¢ao da patente do sistema “Easy Click”, a Urfic conseguiu ser
portadora de um sistema inovador nas ferragens para portas. Este sistema permitiu
desmistificar a ideia que o consumidor tinha de que mudar as ferragens nas sua portas é
um processo demorado e trabalhoso. Esta aquisicdo permitiu a empresa entrar em
mercados que jamais entraria. O modelo, desde cedo, passou a representar um elevado

volume de vendas no que respeita ao mercado de retalho europeu.
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3.5 Processo de fabrico

O processo de fabrico da Urfic é complexo, devido a extensdo das operagfes que as

matérias-primas e os componentes sofrem até se atingir o produto final.

Os produtos finais séo entdo compostos por Componentes Acabados (fabricados no chéo

de fabrica) e Acessorios Acabados (comprados externamente).*

Para que seja compreendida a “estrutura” de um artigo, percebendo a diferenca entre o0s
acessorios e os componentes, e de que forma a sua juncao forma o produto de venda sera

apresentado um produto da Gama “Easy Click™.

ANILHA ROSETA
GIRATORIA

INTERIROR DE CA)
MULETA (CA)  ROSETA (AA) (AA) /
T S

ANILHA COMPRESSAO (AA)

EASY = TX\

CLICK ENTRADA DE CHAVE(CA) / PATENTED BY URFIC

Figura 10 - Identificacdo de Componentes e Acessorios num produto Urfic — Gama “EasyClick”

O percurso e operaces em chdo de fabrica dependem de inimeros fatores, tais como:

materiais, acabamentos, componentes, cliente, entre outros.

De uma maneira geral, todas as matérias-primas (fitas de ferro, de aco inox, de aluminio,
barras, cavilhas de latdo/aluminio, perfis, entre outras) empregues nos processos de

fabrico e todos os equipamentos para sua transformacédo encontram-se no Polo I.

1 No restante trabalho serd seguida a seguinte notacdo: Acessorio Acabados — AA e Componentes
Acabados — CA.
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Ja no Polo II, além dos servicos administrativos, estdo situadas as instalacdes de
acabamento de superficie (lacagem, niquelagem, anodizacgdo, oxidacgdo, pintura) e 0s

armazéns de montagem e expedicéo.

Nas tabelas seguintes, sdo apresentadas de forma sequencial, todas as tarefas e processos
envolvidos em todos os produtos fabricados ao longo do sistema produtivo da Urfic.
Todos os componentes fabricados seguem o encadeamento de operacOes descritas nas
tabelas.

A primeira tabela consiste no percurso da matéria-prima desde a sua entrada no Polo | até

a sua transformagdo em componentes e transporte para o Polo 1.

Processo Descricao

A matéria-prima para estampar a frio é recebida em bobines de latdo, aco
inoxidavel, aluminio e ferro de diferentes diametros e dimensdes. Depois é

Rececao e identificada e armazenada numa zona prépria situada estrategicamente junto
armazenamento da |& zona de descarga da matéria-prima, para que esta operacdo seja mais
maté ria-prima eficiente. A matéria-prima para a forjagem a quente é recebida em barras,

cavilhas e perfis diversos, sendo identificadas e armazenadas junto & zona
de corte (serrotes).

A matéria-prima, barras/cavilhas, é cortada no seu tamanho especifico de
Corte de cavilha acordo com a peca a ser estampada, é colocada em contentores e enviada
para a se¢ao de estampagem.

Alguns produtos especificos, como muletas e nimeros de cavilha, bem
como as asas de porta e de mobiliario, apds serem cortados no serrote ou
nos tornos, sao enviados diretamente para prensas onde sdo submetidos ao
processo de dobragem a frio. Apds serem abrasivados sdo maquinados nos

Dobragem de cavilha

Neste processo, a cavilha cortada passa por um forno de gas propano para
aquecimento até atingir a temperatura prdpria para moldagem. Sé&o
colocados nas prensas os moldes de estampagem com as formas e
Estampagem a quente |dimensBGes das pecas que se quer estampar, sendo estes também pré-

(forjagem) aquecidos. A cavilha ¢ introduzida mecanicamente no molde e é submetida
a uma forte pancada fornecida pela prensa, que vai dar a forma associada
ao molde de estampagem. A peca obtida é extraida para um contentor.
Este contentor é recolhido pelo empilhador e levado para a aparagem.

Envolve a operacdo de corte do excesso de material estampado (aparas).
Aparagem As pecas aparadas caem num contentor, o qual depois de cheio é levado
pelo empilhador para o setor dos abrasivos do Polo II.
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Abrasivar

Esta operacdo consiste em colocar as pec¢as aparadas em cubas vibratorias,
onde sdo submetidas a vibragdo com contato metal/metal das pecas no seu
interior, com o intuito de amaciar a superficie das mesmas. Apds as horas
necessarias neste processo, as pecas sdo removidas e enviadas para
abrasivar na instalagdo com cubas com chips abrasivos, existente no Polo
Il. Cumprido o tempo especifico para esta operacdo as pecas Sao
removidas para gamelas e retornam ao Polo | para serem maquinadas.

Magquinacéo de pecas
forjadas

As pecas vindas do abrasivo sdo submetidas a maquinacdo na central de
maquinacdo Riello, onde s&o abertos os furos, quadras, rasgo de freio nas
muletas e puxadores. As pecas maquinadas sdo colocadas em gamelas e
transportadas para o Polo I1.

Maquinacéo por
estampagem a frio
(LAMINADOS)

Neste processo, sdo utilizadas ferramentas progressivas que fazem a
abertura simultdnea dos furos para as muletas, as entradas de chave e 0s
furos de fixacdo nas diversas placas, de acordo com o mercado a que se
destina, além de dar a forma geométrica pretendida a peca. As matérias-
primas das pecas a serem maquinadas sdo constituidas de bobines/rolos de
latdo, aluminio, aco inox, ferro de varias dimensGes, as quais sdo colocadas
nos desenroladores das maquinas onde serdo utilizados. As pecas obtidas
por este processo sdo colocadas em gamelas e estdo praticamente prontas
para a etapa seguinte do acabamento superficial a ser feito nas instalagdes
do Polo I, sendo necessario apenas desengordura-las.

Armazém de rececdo

A obra proveniente do Polo | é recebida em contentores, gamelas ou
tabuleiros, colocados junto a zona de descarga, sendo conferida e
distribuida pelos diversos processos de acabamento do Polo Il. Quando se
verificam defeitos na rececdo sdo encaminhadas para a Seccdo de
Polimento e Lixamento (explicadas no capitulo do caso pratico).

Tabela 1 - Operag6es do Processo Produtivo - Polo |

A continuacgdo do processo de fabrico acontece com as tarefas executadas no Polo II:

Processo

Processo

Descasque

Esta operagdo é executada manualmente em diversas bancas e consiste em
retirar a pelicula de protecdo de pegas estampadas a frio, que gera um
residuo sélido das peliculas de plastico que é devidamente acondicionado.

Abrasivo

Processo de amaciamento mecénico das pecas juntamente com chips
abrasivos, em tinas vibradoras, até a uniformidade da sua superficie. Para
arrefecimento e controle da temperatura gerada pelo atrito é adicionada
agua, em continuo. Durante o processo de vibracdo, gera-se um lodo que é
devidamente encaminhado para a ETAR . E gerado também um residuo
solido de metais e residuo solido de materiais abrasivos.
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Nestas seccdes as pecas sao lixadas, polidas ou lustradas, por abrasivagem
Polimento mecanica, em maquinas automaticas ou manualmente, gerando residuos
solidos de metais e residuos sélidos de materiais abrasivos.

Nesta maquina, pecas pequenas sdo abrilhantadas por arrastamento em
tambor contra esferas metélicas, a agua € adicionada de forma continua, o
que gera uma agua residual que é encaminhada para a ETAR. E gerado
também um residuo solido de esferas.

Esfera

Sdo utilizadas duas maquinas: uma para pecas sem pasta de polir e outra
para pecas com pasta de polir; sdo lavadas todas as pegas com
Desengorduramento [percloroetileno, sendo gerado um lodo residual que periodicamente é
retirado das maquinas devidamente condicionado e encaminhado para a

ETAR.
Nesta operacdo algumas pecas sdo vibradas com farelo de palha, em
Palha maquinas automaticas de vibragdo a seco, para serem abrilhantadas. E

gerado um residuo sélido de palha.

Em quatro granalhadoras, é projetada granalha de esferas de vidro contra a

Granalhagem . . .
g superficie das pecas para lhes conferir uma determinada textura.

Nesta instalacdo, as pecas sdo sucessivamente mergulhadas em diversas
tinas contendo banhos especificos de tratamento de superficies metélicas e
diversas tinas contendo &gua para a lavagem das pecas, sendo no final
secas em estufa. Sobre a superficie das pecas € eletrodepositado um filme
de laca. E gerada uma agua residual das lavagens que é encaminhada para o
ETAR.

Lacagem

Nesta instalacdo, as pecas sdo sucessivamente mergulhadas em diversas
tinas que contém banhos especificos de tratamento de superficies metalicas
e diversas tinas contendo agua para a lavagem das pecas, sendo no final
secas em forno. Sobre a superficie das pecas € eletrodepositado um filme
de niquel ou niquel e cromio. E gerada uma &gua residual das lavagens que
é encaminhada para a ETAR.

Galvanica

Nesta instalacdo, as pecas sdo sucessivamente mergulhadas em diversas
tinas contendo banhos especificos de tratamento de superficies metélicas e
diversas tinas contendo &gua para a lavagem das pecas, sendo no final
secas em tina com ventilagdo quente. A superficie das pegas de aluminio é
anodizada ou anodizada e colorida. E gerada uma agua residual das
lavagens que é encaminhada para a ETAR.

Anodizagado

Nesta instalacdo, as pecas sdo sucessivamente mergulhadas em diversas
tinas contendo banhos especificos de tratamento de superficies metalicas e
diversas tinas contendo agua para a lavagem das pecas, sendo no final
secas em estufa, em maquina de vibragdo com palha ou simplesmente ao ar.
A superficie das pecas é oxidada. E gerada uma &gua residual das lavagens
que é encaminhada para a ETAR e é gerado um residuo sélido de palha.

Oxidacéo

Nesta instalacdo, as pecgas sdo pintadas a pistola com tinta em p6 ou com
verniz liquido, sendo no final secas em estufa. A superficie das pecas é
Pintura a pistola revestida com um filme de tinta ou um filme de verniz. Sdo gerados um
residuo solido de filtros na cabine de verniz e um residuo sélido de restos de
tinta em p6 na cabine de tinta em po.
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Neste conjunto de maquinas, sio abertos diversos orificios nas pecas. E

Furacéo gerado um residuo solido de aparas e limalhas de metais que é
posteriormente vendido como sucata.
: Toda a obra proveniente das instalagdes do Polo Il, é recebida, conferida,
Armazem . .
separada e devidamente acondicionada.
Montagem A obra proveniente do armazém é montada e embalada, no produto final
para o cliente. Sdo gerados residuos solidos de papel e plastico.
Expedicao Os produtos sdo acondicionados para serem transportados para O cliente.

Sdo gerados residuos sélidos de papel e plastico.

Tabela 2 - Operagdes do Processo de fabrico - POLO I

Na préxima tabela encontram-se indicadas as atividades que auxiliam o processo de

fabrico da Urfic e que se encontram distribuidas pelas duas unidades fabris.

Processo

Processo

Manutencdo de
maquinas e
equipamentos

Consiste na realizacdo de operacfes de manutencao preventivas e curativas
nos equipamentos existentes nas instalacbes. Por vezes, recorre-se a
empresas subcontratadas como é o caso da manuten¢do dos empilhadores,
dos equipamentos de refrigeracéo,entre outros.

Fabrico e reparacéo de
moldes e ferramentas

O projeto das ferramentas é feito no Gabinete Técnico e as mesmas Sdo
fabricadas na Oficina da Urfic que possui maquinas apropriadas tais como:
fresadoras, tornos CNC, maquinas de eletroeroséo, retificadoras, etc.

O servigo principal consiste na fabricacdo de diversas suspensfes para uso
nas instalagdes de acabamento de superficie. Entretanto, também sdo

Serralharia realizadas operacGes de corte, quinagem e soldadura de chapas e perfis
para a producdo de elementos acessorios as maquinas (como por exemplo:
caleiras, guias de pecas, protecdes de seguranca, estruturas).

Neste local sdo armazenadas todas as ferramentas/acessorios necessarios a
Armazém da oficina tais como: brocas, fresas, machos, extratores, pungdes, pastilhas,
ferramentariae da  |parafusos, etc.

manutencao Também sdo armazenadas pecas sobressalentes tais como: vedantes,

correias diversas, rolamentos, retentores, filtros, etc.

Armazém de lixas e
pasta de polir

Neste local sdo armazenadas as lixas, escovas, pastas e moldes para as
ferramentas de polir.

Armazém de caixas de
cartao

Neste local sdo armazenadas as caixas de cartdo utilizadas para embalar 0s
artigos de venda da empresa.

Armazém de produtos
guimicos

Alguns produtos quimicos necessarios ao funcionamento das instalages de
tratamento de superficie estdo armazenados em local apropriado, sendo

colocados sobre bacias de retencdo para evitar derrames.

Tabela 3 - Descricao de atividades auxiliares da Urfic- (Polo 1 e I1)
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Apos a descricdo das atividades, € importante entender em que cenarios existe a
necessidade de recorrer as atividades do Polo | ou as do Polo I, ou seja, como é calculada
a necessidade de producdo em funcgdo das encomendas e stocks existentes.

Descritas todas as atividades, € importante perceber todo o fluxograma do processo

produtivo e de que forma sdo articuladas as operacdes explanadas anteriormente.

SEMANA 1 SEMANA 8

Ordem de Encomenda (1) -
Entrada de Acessorios
Planeamento A
Encomendas %

9)0'

e

l Ordem de Fabrico (4) Or::m 4’6,,’
Fabrico %’%
(5) &

Produgao

Marcéria —_— 2, Acabamentos |Een
Prima o %, £ E
= . o O Entrega da
g 60/ (9) E.fg Encomenda
£ \ 7 R 1
o
>
S Acabamentos |[Hammmd =

Servigos /
externos - -
Incorporagéo no produto final (7)

Tabela 4 -Fluxograma do Processo Produtivo - Urfic

O processo de fabrico inicia com a chegada das encomendas dos clientes e introducao das

mesmas no Planeamento de Producéo através do “Plano Diretor de Produgio™?.

O periodo normal de producao é de cerca de 8 semanas desde a entrada da encomenda até
a saida do produto final.

Os stocks existentes nos diversos niveis pressupdem stocks minimos de seguranca que
devem ser tidos em consideragdo quando sdo despoletadas ordens de compra e/ou

produgéo.

Ap0s a entrada da encomenda no sistema de Gestdo da Producdo, sdo despoletadas as

seguintes ordens:

2 0 “Plano Diretor de Produgio” ¢ a denominacio dada aos processos informaticos em software SAP que
gerem todo o processo produtivo.
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1 — Ao entrar a encomenda ¢ realizado o calculo das necessidades de aquisicdo de

acessorios a incorporar na montagem dos produtos. Esse calculo tem por base as

necessidades da encomenda e o stock existente. Quando a diferenca é negativa é emitida,

por esse valor, uma ordem de encomenda de acessorios.

Acessorios Necessarios para a encomenda = Acessorios em Stock + Acessorios a encomendar®

Exemplos de acessérios sdo: caixas interiores e exteriores, parafusos, molas, carrapetas,

cavilhdes, entre outros.

2 — Na mesma logica do ponto anterior, é necessario calcular a matéria-prima para

satisfazer a encomenda. Neste calculo o sistema tem em consideracdo os stocks existentes

nos diversos niveis de producao:

Nivel de Corte — pecas cortadas em stock que podem seguir par a estampagem e
satisfazer a encomenda;

Nivel de Estampagem - pecas estampadas em stock que podem ser maquinadas e
satisfazer a encomenda;

Nivel de maquinacdo - pegas maquinadas em stock que podem seguir para
acabamento e satisfazer a encomenda;

Nivel de acabamento - pecas acabadas em stock que podem satisfazer a

encomenda.

7

b4
@) -
CORTE }5 ESTAMPAGEM }lc_> MAQUINACAO P § ACABAMENTO
(Vp]

Figura 11 - Niveis de stock no processo produtivo

Posto isto, e analisados os stocks existentes nos niveis supramencionados, é gerada a

necessidade de aquisicdo de matéria-prima para a producdo da encomenda.

3 A encomenda tem em consideragédo stocks minimos de seguranca definidos para cada acessorio.
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3 — Outro ponto fulcral é¢ a encomenda dos servicos externos, necessarios, para a produgédo
da encomenda; Como por exemplo: a zincagem de componentes e estampagem de

logotipos.

4 — Tendo em consideracdo os stocks existentes nos diversos niveis, explicados no ponto

2, € necessario gque sejam emitidas ordens de producdo pela seguinte diferenca:
Componentes Necessarios para a encomenda = Componentes em Stock + Ordens de Produgio*

Exemplos de componentes fabricados sdo as muletas, as placas, as rosetas, as anilhas,
entre outros visiveis na evidenciagdo dos principais produtos. As ordens e producao

geradas seguem o percurso evidenciado na Tabela 1.

5- Quando existem stocks nos niveis de corte, estampagem e/ou maquinacdo que sdo
necessarios para satisfaze a encomenda é necessario que seja emitida uma ordem de
producdo no sentido de serem sujeitos a acabamento. As ordens emitidas seguem o

percurso descrito na tabela 2.

6- A producdo para a encomenda, apos realizada, segue para acabamento a semelhanca

do ponto 5 (estando sujeita as tarefas descritas na tabela 2).

Ap0s toda a producdo ser sujeita a acabamento, sdo incorporados 0s acessorios, e por fim,
sdo montados e embalados os produtos finais.

4 A necessidade de producdo é majorada em 10% para salvaguardar possiveis quebras aos longo do processo
produtivo.

42



Apuramento de Custos de Producéo - URFIC

4 Descricdo das atividades desenvolvidas ao longo do estagio

4.1 Apresentacdo das atividades desenvolvidas no estagio

Como ja referido, o estagio curricular realizou-se no &mbito do mestrado em Gestéo
Empresarial do ISCAC e decorreu na empresa Urfic pelo periodo de seis meses. Numa
parte inicial, o trabalho realizado incidiu no apuramento dos custos de uma secc¢éo,
desenvolvido no ponto 5 deste relatorio, sendo que numa segunda fase, houve a integracédo
na equipa de recursos humanos, com o acompanhamento do processamento salarial. Por
fim, grande parte do tempo despendido no estagio esteve associado ao trabalho realizado
pela equipa “Plano Diretor de Produgdo”, que tinha como objetivo a implementacéo de

um novo sistema de gestdo da producéo.

4.1.1 Custos de Producéo

A primeira tarefa realizada no estagio relacionou-se, como ja referido, com o calculo do
custo de producdo de uma operagdo do processo produtivo, operacdo essa que serviu de

base para o caso pratico apresentado no capitulo 5 deste relatério.

A operacdo de lixamento e polimento é efetuada quando os componentes fabricados

apresentam defeitos de fabrico que aparentemente sejam recuperaveis.

A entidade acolhedora sugeriu o calculo do custo destas operacbes porque seria

importante quantificar o valor a somar ao custeio do produto final.

Esta tarefa exigiu o conhecimento de todo o funcionamento do chdo de fabrica. Foi
necessario entender todas as operacdes do processo produtivo, ou seja, todos 0s

procedimentos desde a entrada da matéria prima até a saida do produto final para venda.

Para levar a cabo o calculo do custo das operacdes de lixamento e polimento, foram
realizadas observagdes cronometradas, registados procedimentos e evidenciados todos os
gastos necessarios para o funcionamento das referidas operacdes, sendo todo este

procedimento minuciosamente explicado no capitulo do caso pratico.

Paralelamente ao calculo efetuado, foram ainda solicitadas sugestdes de melhoria ao
processo produtivo, com propostas de alteragcdes/abolicdes de comportamentos que

considerasse necessarios.

Esta tarefa permitiu a aquisi¢do de novos conhecimentos, assim como colocar em prética

0s conhecimentos ja adquiridos.

43



Apuramento de Custos de Producéo - URFIC

4.1.2 Apoio no Processamento Salarial

Durante o estdgio foi ainda dada a possibilidade de conhecer os procedimentos
relacionados com o processamento salarial praticados pela empresa. Tratando-se de algo
que pode ser benéfico no futuro procurei integrar-me e ser util, tendo realizado as

seguintes tarefas:

e Lancamento de faltas e justificages no sistema biométrico®;

e Introdugéo de novos colaboradores no sistema;

e Processamento Salarial (mensal e subsidios);

e Gestdo de Férias e Banco de Horas;

e Gestdo de candidaturas com Instituto Emprego e Formacéo Profissional (IEFP);

e Resolucdo de processos com a Seguranca Social,

4.1.3 Planeamento de Producéo

O maior periodo de estagio foi ligado ao planeamento de producdo. A entidade
acolhedora, iniciou nesta fase profundas alteraces na forma como geria a sua producéo,
sendo que as mesmas estdo ligadas a implementacdo de um Plano Diretor de Producgéo

onde foram abolidos todos os célculos e relatorios obtidos manualmente, até entdo.

O que se pretende é que o software calcule todas as necessidades de producédo e de compra
em funcéo das encomendas e dos stocks existentes. Para isso, foi necessario a entidade
facultar formacédo do software a ser utilizado, o SyBuS°®. Esta formaco permitiu que
entendesse todas as mecanicas subjacentes ao processo de planeamento de producéo e

consequentemente pudesse auxiliar todos os colaboradores que utilizam o software.

O processo de implementacdo deste novo sistema foi realizado pela equipa de
implementa¢do do “Plano Diretor de Produg@o”, composta pelo Diretor de Produgao, pelo

Responsavel Informatico, pelo Engenheiro de Producdo e pelo estagiario.

5 O sistema biométrico é o controlo das presencas dos colaboradores por impressdo digital.
® Sybus é o software de gestdo da producdo adotado pela Urfic.
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Todo o processo de implementacdo incluiu, por ordem sequencial, as seguintes

fases/tarefas:

e Correcgdo de stocks (auditorias a stocks introduzidos no sistema informatico);

e Correcdo de estruturas de artigos que influenciam as reservas de materiais;

o Filtragem de dados de forma a encontrar e corrigir erros de armazém nas estruturas
e fichas dos artigos;

e Criagdo de esquemas de todo o fluxo do Processo produtivo e do Planeamento da
producéo;

e Esboco das fichas de acompanhamento da producéo (layout desenhado por mim);

e Reporte de erros e incongruéncias no Planeamento, ao Eng. Responsavel pela
producao;

e Elaboracdo de questdes a colocar a equipa de assisténcia do software;

e Correcdo de estruturas dos artigos;

¢ Fluxograma dos procedimentos de necessarios para cada operador do software;

e Preparacdo para a implementacdo de novas cartas de producéo;

e Reunido com o Diretor de Producdo de forma a discutir as metas para 0s proximos
periodos temporais (daqui a um, dois e trés meses). No primeiro més o objetivo
era o programa fornecer informacao credivel sobre as matérias a encomendar, no
segundo més era informar sobre as quantidades a produzir face as encomendas
confiando nas quantidades em stocks, e, no terceiro més, o objetivo a atingir foi a
implementacdo das novas cartas de producao;

e Elaboracdo de um manual de procedimentos que exemplifique todos os timings e
procedimentos a adotar ao longo de todo o processo;

e Execucdo, pela primeira vez, do Planeamento de Producdo através do SyBusS;

e Aperfeicoamento dos procedimentos e criagdo de manuais para cada tipo de
operacdo a ser realizada pelos diversos colaboradores;

e Formacéo aos colaboradores para implementacdo do novo sistema de gestdo da
producéo;

e Acompanhamento dos colaboradores aos quais foi dada formacdo para entender,

na prética, o seu nivel de conhecimento do sistema.
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4.1.4 Formagdes ao longo do estagio

Ao longo do periodo de estdgio a entidade demonstrou preocupacdo em fornecer

formacéo ao estagiario, nomeadamente:
e SAP’ePHC?

Ao nivel do processamento salarial foi necessario obter conhecimentos nos softwares
SAP e PHC. Este tipo de formacao foi ministrado em contexto de trabalho e consoante as
necessidades que as tarefas solicitadas me exigiam.

e SYBUS®

Formagéo por parte da SEGIN'®, em todos os processos de planeamento de producéo,
ficando habilitado como utilizador avancado certificado. Esta formacdo permitiu a
resolucdo de problemas dos utilizadores e reporte ao helpdesk da empresa fornecedora do

software.
e Ordem dos Contabilistas Certificados

Em matérias de contabilidade, participei em duas formagdes ministradas e certificadas
pela Ordem dos Contabilistas Certificados, sendo elas:

o “SAFT-T. SVAT, IES e TAXONOMIAS”
o “Orgamento do Estado 2019 - Aprofundamento das mais recentes

alteracdes fiscais”

4.1.5 Reflexdo sobre as atividades desenvolvidas no estagio

A realizacdo do estagio revelou-se de grande interesse, dado que permitiu o contacto com
varios departamentos da empresa e a realizacdo de diversas atividades transversais a todas
as areas. Foi assim possivel solidificar e colocar em pratica conhecimentos adquiridos ao
longo do percurso académico, verificando que os mesmos foram uma mais valia para a

realizacdo das atividades atribuidas pela Urfic.

" SAP é um software de gestao.

8 PHC é um software de gestdo utilizado pela Urfic na gestdo dos seus recursos humanos.
% Software de gestdo da producdo utilizado na Urfic.

10 Empresa que presta consultadoria no software de gestio “Sybus”.
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O estagio curricular permitiu, desta forma, entender a area industrial e a aquisicao de
rotinas de trabalho, algo que na parte letiva seria impossivel presenciar. Foi também
importante a confrontagdo com a necessidade de formacéo e estudo complementares para

executar algumas tarefas, despertando o sentido de autonomia e capacidade de trabalho.

Durante o estagio foi bastante gratificante verificar que o trabalho desempenhado se
revelou uma vantagem para a entidade, permitindo uma visdo mais alargada e minuciosa

do seu sistema produtivo.

Em suma, referir que o estagio e o presente relatério proporcionaram um crescimento
pessoal e profissional, dado que, por um lado a aplicacdo e aquisicdo de novos
conhecimentos proporcionaram um desenvolvimento das hard skills e, por outro lado, a
rotina de trabalho e a relagdo com os diversos colaboradores da entidade, permitiram um

desenvolvimento claro das soft skills do mestrando.

4.2 Caso Pratico — Apuramento dos Custos de Producéo da seccao
de Lixamento e Polimento Manuais

4.2.1 Implementacio de um modelo de custeio

Neste capitulo do trabalho sera evidenciado o célculo do custo associado a uma sec¢ao
do processo produtivo. Dado que parte do estagio foi relacionada com esta temaética,
considerou-se pertinente explicar o trabalho que foi desenvolvido, assim como as

conclusdes obtidas.

Esta ideia surgiu por parte da entidade acolhedora, que referiu que uma das lacunas na
area da contabilidade de gestdo seria ndo estar implementado um sistema de apuramento

de custos associado a seccdo de lixamento e polimento manuais.

Apesar da explicacdo da evolugdo da Contabilidade de Gestdo assentar na questdo do
peso da MOD ter diminuido, verificaremos que o mesmo nao se verifica neste caso
pratico. Atendendo as isso recorreu-se a uma logica de custeio por absor¢do e custeio
total, calculando-se o custo padrdo e ndo o custo real dos produtos, 0 que embora ndo
responda as necessidades atuais da Contabilidade de Gestdo para a tomada de decisdo
(relacdo de causalidade entre o produto e os custos), verificou-se ser 0 método mais
apropriado para a entidade, uma vez que, se encontra numa fase bastante precoce no que
respeita ao apuramento dos seus custos de produgdo. O caso pratico servird como ponto

de partida para a aplicacdo de um método mais sofisticado se a entidade assim o entender.
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De forma sucinta, quando os componentes fabricados s@o rececionados no Polo I, para
seguirem para as operagdes de acabamento (tabela 2, pagina 36), sdo realizados controlos
de qualidade, sendo que se os componentes apresentarem defeitos, 0s mesmos seguem
para esta seccdo de Polimento e Lixamento. A seccdo de Lixamento e Polimento localiza-
se no Polo Il e serve para corrigir defeitos de fabrico verificados na rececdo dos

componentes produzidos no Polo I. (figura 12).

EM CONDICOES

PARA SEGUIR PARA:

COMPONENTES OPERACOES DE:
POLIMENTO
FABRICADOS NO e ACABAMENTO
. POLOI _ LIXAMENTO | L )

VERIFICAO DE

DEFEITOS

Figura 12 - Objetivo da secc¢ao de Polimento e Lixamento

Os componentes que sejam reprovados no controlo de qualidade do Polo | podem entéo
seguir dois percursos distintos: no caso dos defeitos verificados serem incontornaveis e
impossiveis de corrigir 0s componentes seguem para a sucata e assume-se o0 desperdicio
associado, sendo que, um desperdicio até 20% do total produzido € assumido como
normal e incorporado no custo do componente e o restante é considerado anormal e afeta
os resultados; e, no caso dos defeitos existentes serem passiveis de ser recuperados, essa

recuperagéo acontece na secgdo de Lixamento e Polimento (figura 13).

COMPONTES
DEFEITUOSOS

DESPERDICIO SECGAO DE

(SUCATA) LIXAMENTO/POLIMENTO

SECCOES DE

ACABAMENTOS

Figura 13 - Destino da producéo defeituosa 48
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O custo incorrido nesta seccédo € entdo classificado como “extra”, uma vez que S0 existe
se surgirem deficiéncias nas operagdes anteriores. Trata-se, portanto, do Gltimo recurso

de aproveitamento de componentes danificados.

Os componentes intervencionados nesta seccdo de lixamento e polimento sdo

essencialmente:

e Muletas;
e Placas;
e Rosetas;

e Entradas de Chave.

Os defeitos mais recorrentes, apesar de se verificarem inimeros e imprevisiveis motivos,
sdo: limalhas produzidas na estampagem, imperfei¢cdes da maquinagédo e pigmentagdes

provocadas pelas prensas.

O recurso a operagdo de Lixamento acontece quando 0s componentes se apresentam com
defeitos profundos, sendo necessario efetuar o desbaste de toda a superficie do
componente até conseguir que todas as faces se encontrem uniformes. A escolha da

rugosidade da lixa esta relacionada com a profundidade e dimensao do defeito (figural4).

Componentes

rejeitados

"recuperaveis"

Defeitos superficiais Defeitos profundos

POLIMENTO LIXAMENTO

Figura 14- Caracteristicas do defeito

Por outro lado, para a correcdo de defeitos que ndo impliqguem um desgaste tdo elevado
dos componentes, recorre-se a operacdo de Polimento. A taxa de aceitabilidade das pecas,
apos intervencdo, é mais elevada no polimento, uma vez que, a intervencdo permite que
0S componentes continuem a encontrar-se dentro dos parametros de peso e volume

exigidos.
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De seguida serdo explicadas quer a operacgéo de lixar, quer a operacéo de polir.

4.2.2 Operacéo de Lixar

A lixadeira industrial vertical é o recurso
utilizado para executar a operagdo de

Lixamento.

Para executar a operagdo, 0s componentes a
intervencionar sdo colocados em contacto
com a lixa pelo operador da maquina. O facto
da lixa estar a rodar, verticalmente, a uma
velocidade elevada, faz com que o contacto

com 0 componente proporcione o desgaste

do mesmo e, consequentemente, elimine os
Figura 15 - Lixadeira vertical industrial

defeitos verificados.
Durante esta operagao, os residuos produzidos s&o imediatamente aspirados pela maquina
para evitar que sejam projetados para 0s operadores.
4.2.3 Operacao de Polir

No caso da operacéo de polimento, recorre-se

a uma Polidora industrial de escovas.

O operador proporciona o0 contacto dos
componentes com a escova que gira, a elevada
velocidade, através da forca de um motor

elétrico.

As propriedades das escovas permitem que 0s

defeitos visiveis nos componentes sejam

Figura 16 - Polidora de escovas industrial

suprimidos.

Existem diversos tipos de escovas, permitindo a escolha consoante a necessidade de

intervencgdo. Existem escovas macias e escovas asperas.

Dada a natureza manual e individualizada (apenas uma peca intervencionada de cada vez)
das operacOes executadas na seccdo de lixamento e polimento, 0 seu custo sera

consideravel e significativo.
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Considerando a descricdo efetuada acima acerca da necessidade da execucdo destas
tarefas e das suas implicacbes em termos de custos, o desafio lancado pela entidade
acolhedora foi o de determinar os custos adicionais, para os produtos, gerados pela

execucdo destas tarefas de eliminagéo de defeitos.

“Qual o custo de recuperacao dos componentes defeituosos?”

4.3 Cronograma das tarefas a realizar

Para que fosse possivel dar uma resposta argumentada ao desafio lancado, optou-se por
definir um cronograma de atividades como a linha orientadora a seguir ao longo de todo
0 processo de calculo dos custos associados a sec¢do de lixamento e polimento (figura
17).

Recolha de Tratamento

R heci t
econhecimento Dados de dados Resultados

Figura 17 - Cronograma do caso pratico

1° - Reconhecimento — Percec¢éo da realidade da seccéo: as tarefas que eram realizadas,
que meios implicavam e de que forma eram levadas a cabo. Nesta fase, resumidamente,

pretendeu-se perceber as rotinas de trabalho da secgéo.

2° - Recolha de dados — Trabalho de recolha de tempos, equipamentos existentes e
utilizados, recursos humanos afetos, materiais consumidos, equipamentos de protegédo
individual (EPI), entre outros que serdo devidamente evidenciados nos célculos

apresentados no ponto seguinte.

3° - Tratamento dos dados — Com base nos dados recolhidos, organizou-se todo o
processo, elencou-se as atividades realizadas e calculou-se 0s custos associados a seccao.
Nesta fase, o trabalho resume-se, essencialmente, a evidenciacdo e célculo de todos os

custos associados a seccao.

4° - Resultados — Criagdo de tabelas finais com os célculos efetuados que desenvolvem
0 custo da secc¢do a incorporar no custo do produto final.
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4.3.1 Reconhecimento

As primeiras observacGes do funcionamento da seccdo permitiram constatar que 0s
componentes com defeitos mais profundos séo intervencionados com recurso a operagao

de lixagem e as imperfeic6es superficiais sdo corrigidas através da operacdo de polimento.

Na primeira fase da resolugdo do desafio proposto, foi possivel entender que o volume de
componentes produzidos diariamente pelo Polo | implica uma atividade permanente da
seccao de lixamento e polimento. A constatacdo deste facto aumentou a importancia do
apuramento do custo das intervencdes desta seccao.

4.3.2 Recolha de dados

Numa segunda fase, procedeu-se ao levantamento da sequéncia de tarefas inerentes as
operacdes em causa. As tarefas sdo similares em ambas as operac@es da sec¢do dado que

a configuracdo e forma de funcionamento das maquinas sdo semelhantes.

Tarefas inerentes as operacoes de Polimento e Lixamento:
Preparacao do trabalho

e Ligar/Desligar a maguina — em ambos 0s casos as maquinas sao

ligadas de manhd e desligadas a hora de almoco. No inicio do
periodo de trabalho da tarde sdo novamente ligadas e no final do
dia séo desligadas.

e Colocacdo dos componentes a intervencionar junto & maquina — 0s

componentes sdo transportados até a seccdo em tabuleiros e
empilhados numa palete. E necessario colocar os tabuleiros
individualmente junto da maquina e do operador.

e Colocacdo dos componentes intervencionados na palete - ap6s a

intervencdo de todos os componentes de cada tabuleiro é
necessario aglomerar novamente os tabuleiros na palete para que
sejam transportados para a proxima seccao.

e Substituicdo de escovas/lixas —em ambas as maquinas é necessario

substituir os seus consumiveis quando 0s mesmo se encontram

totalmente gastos ou devido a qualquer eventualidade se danificam.
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Sequéncia de realizacdo da operacao de Polir e Lixar

e Trajeto do componente a intervencionar até ao contacto com a

méquina — o operador tem de pegar no componente a
intervencionar que esta em tabuleiros do seu lado esquerdo.

e Intervencdo do componente — o operador proporciona o contacto

do componente com a méaquina durante o periodo suficiente para
eliminar o defeito verificado inicialmente.

e Trajeto do componente intervencionado para o tabuleiro — o

operador apds o periodo de intervencdo do componente coloca o
mesmo no tabuleiro de forma organizada para que possa seguir

para a proxima fase do processo de fabrico.

A divisdo minuciosa da operacdo em micro tarefas permite que se entenda o tempo
despendido e se tomem decisdes no sentido de diminuir, a0 maximo, a duracdo do

processo.

Para que se conseguisse medir os tempos de execucdo de cada micro tarefa procedeu-se
a sua cronometragem. Os tempos apresentados resultam de 20 cronometragens realizadas
aos 8 operadores da sec¢do (2 no lixamento e 6 no polimento), obtendo-se valores médios

apresentados nas tabelas 5 e 6 (calculo anexo ao relatorio).

Para calcular o tempo de intervencdo de cada componente é necessario salientar as

seguintes consideracdes:

e A capacidade dos tabuleiros (recipientes de transporte dos componentes) é de
cerca de 200 componentes pelo que o tempo de colocacdo dos mesmos junto do
operador ¢ dividido pelas 200 unidades;

e Pelas cronometragens do tempo foi possivel aferir que as opera¢des de Lixamento
e Polimento apresentam tempos de execucdo de cada componentes diferentes
(tabela 5 e 6). Contudo, dentro de cada operacéo, o tempo de intervencionar 0s
diversos tipos de componente é semelhante, dado que apresentam 0s mesmos

tipos de imperfeigéo;
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e O tempo de substituicdo da Lixa/Escova € imputado ao nimero médio de
componentes intervencionados no periodo médio de vida util destes consumiveis,
(1000 componentes no lixamento e 450 no polimento). Na pratica, em condicGes
normais, acontece uma substituicdo diaria de consumiveis por maquina;

e No caso do tempo de ligar/desligar a maquina sao considerados 15 segundos no
inicio do periodo de trabalho, 15 na ida para hora de almoco, 15 no regresso de
almoco e 15 no final do dia. E importante ter em considerac&o que os 60 segundos
totais sdo imputados ao nimero médio de componentes intervencionados por dia.

e O tempo efetivo de trabalho é de 7 horas e 30 minutos, considerando-se 10
minutos de tempo sem produtividade (idas ao WC, hidratacdo dos operadores,
imprevistos), para aléem das paragens de 10 minutos nos periodos da manh e da
tarde (Figura 18).

Tendo em consideracdo as informacdes dadas nos pontos anteriores sera apurada a
duragéo de cada uma das operagdes por cada componente intervencionado. Deste modo
sera possivel obter o nimero de componentes trabalhados, por dia, nas operacdes de

lixamento e polimento.

Considerando as 7,5 horas de trabalho e multiplicando as mesmas por 60 minutos e 60
segundos chegamos aos segundos totais de trabalho, ou seja, 27 000 segundos diarios.
Dividindo esses segundos pelo tempo de trabalho de cada peca, 63,64 segundos,

atingimos uma producao diaria de 424 componentes por cada operador.
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Duracéo da operagéo de polimento por componente intervencionado:

Colocagdo dos tabuleiros com
05 componentes junto ac 90 200 0,45
operador
Ligacdo e arranque da 424 0,141
maquina
Colocac¢do dos tabuleiros na 200 0,45
palete
Substitui¢3o de escova 240 150 1,60
Sub.Total: 2,64
Levar 0 ocmponente a escova 1 1 1
Polimento do componente 59 1 59
Colocagdo do componente 1 1 1
polido no tabuleiro
Sub.Total: 61
Total segundos por
componente:

Tabela 5 - Tempos de execucdo da operagao de Polimento

Pela tabela 5 é percetivel que todas as etapas subjacentes ao polimento dum componente
resultam numa duracdo de 63,64 segundos. Dividindo o tempo de trabalho diério, 7,5
horas, pela duracdo da operacéo para cada componente, consegue-se atingir a produgao
diéria da seccdo por cada operador (calculo apresentado mais a frente, na pagina 56, tabela
7).
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Duracéo da operagéo de lixamento por componente intervencionado:

Lixar 7,5 838 112
Colocagdo do tabuleiro com os 30 200 0,45
componentes junto ao operador
Ligacdo e arranque da maquina 60 838 0,0716
Colocagdo do tabuleiro com os 90 200 0,45
componentes na palete
Substituicdo de lixa 240 1000 0,24
Sub.Total: 1,21
Levar o componente a lixa 1 1 1
Lixamento da muleta 29 1 29
Colocagdo do componente lixado no 1 1 1
tabuleiro
Sub.Total: 31
Total segundos por
componente:

Tabela 6 - Tempos de execucdo da operacao de Lixamento

A semelhanca da tabela 5, a tabela 6 apresenta, em média, 0 tempo gasto na intervencéo
de cada componente sujeito a operacdo de Lixamento (32,31 segundos). Também neste
caso é possivel chegar a producéo diaria por cada operador (calculo apresentado mais a
frente, na pagina 56, tabela 7).

Como evidenciado pelas matrizes de calculo acima representadas, conseguimos aferir que
0 encadeamento de tarefas inerentes a realizacdo do polimento e do lixamento implicam
uma duracdo de intervencgéo por cada unidade de cerca de 32,21 segundos no lixamento

e 63,64 segundos no polimento.

Pelos calculos apresentados, € possivel calcular a capacidade produtiva diaria por cada

operador e a producdo total de cada operacao.

A tabela seguinte (tabela 7), divide o tempo de trabalho efetivo de todos os colaboradores
da seccdo pela duragdo de cada operacdo para cada componente, obtendo-se assim a
producéo total de cada uma das operacdes. Os valores evidenciados serdo necessarios
para, na apresentacdo dos resultados, imputar a cada unidade de componente, 0s gastos
descritos na figura 19 e calculados nos pontos seguintes. Ou seja, calculados os valores
dos gastos associados a seccdo de polimento e lixamento é necessario dividi-los pelo
numero de componentes intervencionados, para se obter o custo unitario de intervencéo

de cada componente.
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POLIMENTO 27000 6 162000 63,64 2544

LIXAMENTO 27000 2 54000 32,21 1676

Tabela 7 — Capacidade produtiva, diaria, da secgéo
No caso do Polimento, multiplicando as 424 unidades médias diarias intervencionadas
pelos 6 colaboradores da seccdo e obtém-se um total de 2544 polidas diariamente. No
caso do Lixamento, multiplicando as 838 unidades médias diarias intervencionadas pelos
2 colaboradores da secgdo, obtém-se um total de 1.676 unidades lixadas, em média, por
dia.

Numa fase seguinte foi realizada a recolha de todos 0s gastos imputaveis as sec¢des em
estudo.

Equipamento
M3o de Obra Eletricidade de Protecdo Consumiveis S (~jas Supervis3o MHST
Instalagdes
Individual

Figura 18 - Gastos associados a sec¢do de Polimento e Lixamento

e Mado de Obra: Gastos associados aos colaboradores da entidade afetos a sec¢do

e Eletricidade: Gastos associados a iluminacéo e consumo das maquinas

e Equipamento de Protecdo Individual (EPI): gasto associado a todo o material de
protecdo distribuido aos operadores para que desempenhem as fungGes com a
maxima seguranca.

e Consumiveis: Escovas e Lixas

e Seguro das instalacfes

e Supervisdo: gasto associado ao tempo que o supervisor da producao dispensa na
seccao.

e MSHT (Medicina, Higiene e Seguranga no Trabalho): Gasto associado ao tempo
despendido pela equipa de MHST na secgéo.
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Existiriam outros gastos a ser tratados como a limpeza, a manutencdo doe espaco, entre

outros, mas por dificuldade de clarificagdo dos mesmos optou-se por néo incluir.

A figura 19, evidencia todos os gastos associdveis a sec¢do de polimento e lixamento.

Posto isto, estamos em condicdes de calcular o valor associado a cada gasto.
Neste seguimento, no proximo ponto, serdo evidenciados todos os calculos relativos aos
gastos diarios associados a seccao de polimento e lixamento.

4.3.3 Tratamento dos dados

1) Mao de Obra

0117 8470 1.035,00€ | 23,75% | 2,7% 11.745,3 € 1.067,8 €
0085 8470 1.035,00€ | 23,75% | 2,7% 11.745,3 € 1.067,8 €
0110 8890 1.035,00€ | 23,75% | 2,7% 12.276,4 € 1.116,0 €
0048 8470 1.035,00€ | 23,75% | 2,7% 11.745,3 € 1.067,8 €
0204 8470 1.035,00€ | 23,75% | 2,7% 11.745,3 € 1.067,8 €
0198 8470 1.035,00€ | 23,75% | 2,7% 11.745,3 € 1.067,8 €
0135 8470 1.035,00€ | 23,75% | 2,7% 11.745,3 € 1.067,8 €
0090 8470 1.035,00€ | 23,75% | 2,7% 11.745,3 € 1.067,8 €
Totais:

Tabela 8 - Matriz de apuramento do custo da Mé&o de Obra

Os elementos constantes no calculo da Mao de Obra séo os seguintes (tabela 8):

e Vencimento Base (14 meses)

e Subsidio de Alimentacéo (4,5 euros x 230 dias de trabalho efetivo)
e Seguranca Social (TSU)

e Seguro de Acidentes de Trabalho

Consideracdes para os calculos:

e Foram consideradas 7 horas e 30 minutos de trabalho efetivo.

e O valor da Seguranca Social e do Seguro de Acidentes de Trabalho é calculado
sobre o valor do vencimento base dos 14 meses pagos (11 meses de trabalho
efetivo, 1 més de férias, 1 subsidio de Natal e 1 subsidio de férias).
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O valor ndo foi calculado em separado para as duas atividades da secgédo

(polimento e lixamento) dado que os operadores ndo tém posto definido e

recorrem a rotatividade no posto de trabalho, ou seja, optou por calcular uma taxa

média da MOD, para a seccao.

e O valor do subsidio de alimentacdo é calculado sobre os 230 dias de trabalho
efetivo dos colaboradores, no valor de 4,5 euros.

e O seguro de acidentes de trabalho também incide sobre 0 montante do vencimento
base.

e Foram realizados os calculos com base em 14 meses de remuneracao e, obtido o

total, o mesmo foi imputado a 11 meses e considerados 22 dias em cada més.

Como referido anteriormente, a seccdo de polimento e lixamento aloca oito
colaboradores, sendo que dois estdo afetos ao lixamento e seis ao polimento. Nos célculos
realizados nos proximos pontos o ndmero de trabalhadores de cada seccdo serve de

critério de imputacdo de alguns gastos transversais a operacao de lixamento e polimento.

Para se chegar ao custo da mao de obra por dia foi necessario dividir o custo total dos 11
meses de trabalho por 22 dias de trabalho em cada més, tendo-se chegado a um custo por
dia de 390,5 euros (tabela 9).

Dado que existe elevada rotatividade dos operadores das maquinas de polimento e
lixamento, o custo afeto a méo de obra deve ser imputado a cada operacdo em funcédo do

namero de maquinas em funcionamento (2/8 do valor total imputado ao lixamento e 6/8

Total Custo/Dia | 390,5 €
Lixamento 97,6 €
Polimento 292,9 €

Tabela 9- Custo da Mao de Obra/Dia

ao polimento).

2) Eletricidade:

Para o calculo do custo com a eletricidade na seccéo, foi realizado o levantamento de
todos 0s equipamentos que consomem energia e sS80 necessarios para o desenvolvimento

das atividades de lixamento e polimento.
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Foi denotada a existéncia de:

e lampadas de iluminagdo (LED);
e 2 méquinas de lixar;

e 6 maquinas de polir;

e 2 aspiradores.

Consideracdes para os calculos:

e Para o célculo foi considerado o custo médio da eletricidade para utilizadores

industriais presentes na pagina do Pordata'! referentes ao ano de 2018.

e No caso das maquinas foram consideradas 8 horas de consumo dado que se

verificou que as maquinas e a iluminacdo ficam ligadas durante as oito horas de

trabalho da sec¢éo, apenas sendo desligadas na hora de almoco.

e Verificou-se ser impossivel, por motivos técnicos, aferir a diferenca de gasto das

maquinas em standby ou em carga.

e No caso da iluminagdo, a mesma permanece ligada durante todo o dia, ou seja, 9

horas (8:30h as 17:30h).

e Os consumos unitarios de cada equipamento estdo presentes nas suas fichas

técnicas.

Aspirador

Lampadas
Gerais da seccdo (LED) 8 0,018 9 0,14 € 0,179 €
Magquinas (Florescente) 4 0,036 8 0,14 € 0,159 €
Lixadeira 2 2 8 0,14 € 4,419 €
1 8

0,14 €

|Total Dia:

Lampadas
Gerais da sec¢do (led) 8 0,018 9| 0,14¢€ 0,179€
Maquinas 6 2 8| 014¢€ 13,258 €
Aspirador 1 9 8 0,14 €
Total Dia

Tabela 10 - Matriz de apuramento do custo diario da eletricidade

11 A Pordata é uma base de dados, criada em 2009, organizada e desenvolvida pela Fundagdo Francisco
Manuel dos Santos. Conta Colaboram com a colaborac¢é@o de sessenta entidades oficiais, com especial

destaque para o Instituto Nacional de Estatistica
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O valor diario em eletricidade é de 14,70 euros na operacéo de lixamento e de 23,38 euros

na operacao de polimento (tabela 10).

3) Equipamento de Protecdo Individual (EPI):

Os gastos verificados com o EPI sdo:

e Luvas;

e Blusodes;
e Batas;

e Mascaras;
e Botas;

e Oculos.

Luvas de Protecao

Dado que, em média, de trés em trés dias, sdo distribuidas luvas aos funcionérios, o custo
das mesmas é imputado segundo as unidades retificadas durante esses trés dias. No
calculo é considerado o custo médio das luvas no periodo de 2018, sendo que as luvas

utilizadas sdo adequadas a cada uma das tarefas, lixamento ou polimento.

A tabela 11, evidencia o célculo do custo unitario das luvas que sdo consumidas na
operacdo de polimento. Para se obter o custo diario das luvas de polir, é necessario
multiplicar o seu custo unitario pelos 6 polidores e de seguida, dividir pelos 3 dias de vida

atil das mesmas. Os calculos resultam num custo de 1,58 euros por dia em luvas de polir.

e Polimento

— LUVA AAA117/ DE NITRILO 0,79¢€ 1,58€

POLYCO

Tabela 11 — Gesto diario com luvas de polir
A tabela 12, calcula o custo unitario das luvas que sdo consumidas na operacdo de

lixamento. O valor apurado resulta da multiplicagdo do custo unitério das luvas de lixar

pelos 2 polidores e, de seguida, dividir pelos 3 dias de vida util das mesmas.
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As luvas de para a operacado de lixamento implicam um custo diario de 0,43 euros, valor

a imputar a cada unidade mais a frente.

e Lixamento

Fiivas LUVA POLIURETANO 0,64€ 0,43 €
SUPERCONTACT

Tabela 12 - Gasto diario com luvas de lixar

Blusdes

Os blusdes sao distribuidos bianualmente aos colaboradores e para se apurar o seu valor

diario sdo considerados 230 dias de trabalho efetivo.

Neste caso ndo foi necessario dividir as operagdes da seccdo (lixamento e polimento)

porque os blusdes distribuidos sdo iguais para todos os colaboradores da empresa.

O valor apurado na tabela 13 resulta, numa primeira fase, da multiplicacdo do custo
unitario de cada blusdo pelo nimero de operadores. De seguida esse valor é dividido pela
sua duracdo prevista (2 anos). Por fim, divide-se o valor pelos 230 dias de trabalho efetivo
e obtém-se um custo didrio com blusGes de 0,46 euros na sec¢do de polimento e

lixamento.
BLUSAO AHC100/ PANOPLY
RENGETANLS 3 25,71 € 2 38,57 € | 0,168 €
BLUSAQ AHC100/ PANOPLY
LI 3 26,75 € 2 40,13€ | 0,174 €
BLUSAO AHC100/ PANOPLY
HERG TAREi 2 26,75 € 2 26,75€ | 0,116 €
TOTAL: 0,46 €

Tabela 13 - Gasto diario dos bluses distribuidos
Na tabela 14, o custo calculado anteriormente € distribuido em fun¢do do numero de
colaboradores afetos a cada operacdo, ou seja, 2/8 do custo total afetos ao lixamento e 6/8

afetos ao polimento.

Total custo/Dia:
Lixamento
Polimento

Tabela 14 - Gasto diario imputado a cada operacao
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Os blusdes implicam entdo, um custo diario de 0,12 euros no caso do lixamento e de 0,35

euros no caso do polimento.

Batas de trabalho

As batas sdo distribuidas bianualmente e sdo as mesmas para todos os colaboradores
independentemente das suas secgdes. A vida Gtil de dois anos atribuida as batas tem
subjacente os 230 dias anuais de trabalho efetivo.

A tabela 15 apresenta o valor unitario das batas multiplicado pelas unidades distribuidas
aos operadores da seccdo de lixamento e polimento (no total 8 batas). O valor obtido é
dividido pelos seus 2 anos de vida util e, por fim, por 230 dias para se chegar ao valor

diario de 0,32 euros.

BATA TAM. L 3 17,35 € 2 26,03€ | 0,113 €
BATA XL 5 19,35 € 2 48,38€ | 0,210€
TOTAL:| 0,32€

Tabela 15- Gasto diario com batas de trabalho

A tabela 16 distribui o gasto total com batas da sec¢éo pelas suas operacgdes, utilizando o
critério do nimero de trabalhadores por cada seccdo (2/8 do custo corresponde ao
lixamento e os restantes 6/8 ao polimento). Realizados os célculos, sdo afetos 0,08 euros
por dia ao lixamento e 0,24 euros por dia ao polimento

Total custo/Dia:
Lixamento
Polimento

Tabela 16 - Gasto diario imputado a cada operagado
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Mascaras de Protecdo

Atendendo as condicGes de seguranca, a duracdo média das mascaras é de 1 més. As
méscaras tém de ser utilizadas por todos os operadores da sec¢do de lixamento e

polimento.

Dado que a vida util das méascaras € de 1 més, o seu custo unitario € multiplicado por 11
meses e por 8 operadores para se obter o custo anual. Este valor, a semelhan¢a do que
aconteceu anteriormente, é divido por 230 dias de trabalho e obtém-se o valor diario de

0,21 euros (custo das mascaras para a seccao de polimento e lixamento) (tabela 17).

Mascara de Filtros 8 0,56 € 0,09 49,28 €| 0,21€

Tabela 17- Gasto diario com as Méascaras de Protecao

A tabela 18 imputa o gasto total com as mascaras através da proporcionalidade do nimero
de trabalhadores de cada operacdo da sec¢do de polimento e lixamento. Realizados os

calculos, séo afetos 0,05 euros por dia ao lixamento e 0,16 euros por dia ao polimento.

Total Custo/Dia
Lixamento
Polimento

Tabela 18 -Gasto diario imputado a cada operagéo

Botas de Seguranca

As botas de protecédo sdo distribuidas anualmente aos colaboradores e 0 seu custo unitério

ndo difere entre os varios tamanhos. As botas sdo iguais para todas as secgdes da fabrica.

RO SE ] 1 41,00€ 1 4L00€| game
wooeioscums | 41,00€ L 16400€ | o71¢
adbdsomey Yy Z A1,00€ : 82,00€ | o36¢
MODELD SRS ! 41,00€ ! 41,00€ | o1g¢

Tabela 19 - Gasto diario com Botas de Seguranca TOTAL:| 0,53€
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A tabela 19 evidencia os célculos associados ao gasto diario com as botas de segurancga
na secgdo de polimento e lixamento. O valor de 0,53 euros diarios é obtido através da
multiplicacdo do custo unitario das botas pelas 8 unidades necessarias para a seccao,

seguida da divisdo pelos 230 dias de trabalho efetivo.

Como acontece em diversos elementos do equipamento de protecdo individual, o custo
das botas de seguranca é imputado utilizando o critério do nimero de trabalhadores por
operacdo da sec¢do. Logo, os 2 trabalhadores da operacdo de lixamento implicam um
custo diario com botas de seguranca de 0,13 euros e 0s 6 colaboradores da operacdo de

polimento um custo diario de 0,40 euros (tabela 20).

Total custo/Dia:
Lixamento
Polimento

Tabela 20 - Gasto diario imputado a cada operagao
Oculos de Protecdo

Para assegurar que os colaboradores trabalham em seguranga, os 6culos sdo distribuidos
uma vez por ano. Os dculos utilizados nas operacdes de polimento e lixamento séo iguais

e 0 seu tamanho € ajustavel.

A tabela 21 apresenta o custo diario que a seccao de polimento e lixamento despende com
a aquisicao dos oculos de protecéo. O valor unitério dos 6culos é multiplicado pelas oito
unidades necessarias para os colaboradores da seccdo e, de seguida, o valor obtido é
dividido pelos 230 dias de trabalho efetivo.

OCULOS AAB105/ DE
PROTECAQ 3M

8 6,04 € 1 48,32 € 0,21€

Tabela 21- Gasto diario com Oculos de Protecéo
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A tabela 22 evidencia a imputacdo, por niumero de colaboradores afeto a cada operacéo
da seccdo de lixamento e polimento, do custo total didrio com oOculos de protegdo. O
resultado é um custo diario de 0,05 euros no caso do lixamento e de 0,16 euros no caso

do polimento.

Total custo/Dia:
Lixamento
Polimento

Tabela 22 - Gasto diério imputado a cada operagdo

Terminado o célculo de todos os elementos que compBe o0 equipamento de protecdo
individual da seccdo de polimento e lixamento, é apresentada a tabela 23 que resulta da

soma de todas as rubricas calculadas no ponto 4.

Total Custo/Dia 3,74 €
Lixamento 0,94 €
Polimento 2,80 €

Tabela 23 - Gasto total com EPI para a sec¢é@o de Polimento e Lixamento

Pela analise da tabela 23, concluimos que o equipamento de protecdo individual implica
um custo diario de 0,94 no caso na operacao de polimento e um custo diario de 2,80 euros

no caso da operacéo de lixamento.
4) Consumiveis

Os gastos verificados com os consumiveis sdo os relativos a escovas no caso do polimento

e de lixas no caso da operacdo de lixamento.

Os consumiveis sdo calculados segundo valores padrao de desgaste, sendo possivel aferir

0 numero médio de substituicdes de cada um dos consumiveis (escovas e lixas).

¢ No caso do polimento, as escovas de polir, em condi¢des normais, sao substituidas
5 vezes por dia.
e No caso do lixamento, as lixas, em condigdes normais, sdo substituidas 2 vezes

por dia.
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e O custo/dia dos consumiveis € realizado por proporcionalidade entre pecas

intervencionadas por dia e a vida Gtil das escovas e lixas.

A tabela 24 apresenta o custo diério associado as escovas consumidas na sec¢do. As
unidades consumidas por dia séo 24, dado que, cada um dos 6 colaboradores substitui a
sua escova, em média, 4 vezes por dia. Multiplicando o valor unitario pelas escovas

consumidas por dia, obtém-se o gasto diario de 37,60 euros na operacao de polimento.

Escova ESCOVA SBF102/ VENTILADA 1,57€ 24 37,60 €

Tabela 24 - Gasto diario com escovas de polir

No caso do lixamento, os valores sdo apresentados na tabela 25. O nimero de unidades
diérias resulta das duas substituicGes diarias efetuados pelos 2 colaboradores afetos a
operacdo de lixamento. O custo unitario de cada lixa é multiplicado pelas 4 unidades

consumidas diariamente e é obtido o custo diario de 17,48 euros com lixas.

Lixa CINTA DE LIXA GRAO 100 4,37€ 4 17,48 €

Tabela 25 - Gasto diério com Lixas
5) Supervisdo da seccéo:
O encarregado de producéo é responsavel pela coordenacdo de sete secgdes. Desta forma,

0 seu periodo de trabalho deve ser imputado proporcionalmente pelas sec¢des pelas quais

é responsavel.
Consideracdes para os calculos:

e O custo com o encarregado atribuido a sec¢do de polimento e lixamento deve ser
de 1/7 do seu custo total (repartido proporcionalmente).

e Por sua vez, a imputacdo a cada operacdo € igualmente proporcional ao seu
numero de operadores (2 no lixamento e 6 no polimento).

e O custo/dia é calculado tendo por base os 230 dias anuais de trabalho efetivo.

O encarregado acarreta custos de médo de obra e custos com equipamento de protecao

individual.
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Na tabela 26, é evidenciado o valor de mao de obra do encarregado a imputar a sec¢édo de

lixamento e polimento.

O valor total anual é dividido pelos 230 dias de trabalho e seguidamente por 7 (as secgdes

que o encarregado coordena).

Codg. Venci t Sub. S Total Gast .
9 g’ . encimento ‘ u i egurfxnga SAT otal Gasto Total/Dia
Funcionario | (14 meses) |Alimentacdo Social Anual
176 18200 1035 23,75%| 2,70%| 24.048,90 € 14,94 €

Tabela 26 - Gasto com a M&o de Obra do Supervisor de Producdo

Na tabela 27, séo calculados, como no ponto 3 (calculo do EPI), os gastos associados ao

equipamento de protecdo individual do encarregado.

BLUSAO AHC100/ ¢ — 5 —
PANOPLY RENO - TAM. L : 4
BATA HOMEM TAM. L 1 17,35 € 2 0,04 €
SAPATO AAL106/ EXENA 3 41,00€ i 0,18€
MODELO SICILIA (42)

TOTAL: 0,27 €

Tabela 27 - Gasto com o EPI do Supervisor de Producao

Os custos totais associados ao encarregado, relativos a méo de obra e EPI séo de 9,78

euros por dia (tabela 28).

Mao de Obra 951€
EPI 0,27 €
TOTAL: 9,78 €

Tabela 28 - Resumo dos gastos associados a Supervisdo

Seguindo o critério da proporcionalidade de colaboradores de cada operacéo (2/8 no
lixamento e 6/8 no polimento), o gasto com o encarregado divide-se da seguinte forma:

Total custo/Dia:
Lixamento
Polimento

Tabela 29 - Imputacéo dos Gastos de Supervisdo a cada uma das opera¢des da sec¢do
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6) Seguro das instalacdes:
Consideracdes para os célculos (tabela 30):

e O gasto associado ao seguro das instalagdes foi efetuado com base na dimenséo
dos espagos afetos a ambas as operagdes da secgéo.

e O apuramento do custo foi imputado aos 365 dias do ano visto que, mesmo quando

a entidade ndo labora, as suas instalagdes estéo sujeitas a riscos.

Polo Cima 17.681,93 € 12235 12955 25150
SECC@ES LIXAMENTO + POLIMENTO
m2 da sec¢do % do seguro Valor do seguro/ano
Area Lixagem 154 1,3% 223,10€
Area Seccdo Polimento 151 0,86% 151,28 €
Total Secif')es: 306 2,1% 374,38€
LIXAMENTO 0,61€
POLIMENTO 0,41€

Tabela 30 - Matriz de célculo do custo diario com o seguro das instalacdes

7) Medicina, Higiene e Seguranga no Trabalho (MHST):
Os gastos verificados com os servicos de MHST séo essencialmente:

e Consultas de acompanhamento médico;
e Encaminhamento para exames de diagndstico;

e Ergonomia do posto de trabalho;
Consideracdes para os célculos:

e O gasto associado aos servicos € dividido pelo nimero total de colaboradores dado
que todos tém acesso aos servigos com a mesma periodicidade;

e O valor dos servicos prestados pela empresa de MHST é resultado de um contrato
anual celebrado com a entidade.

e O valor diario sera multiplicado pelo nimero de operadores de cada opera¢édo da

seccao.
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Seguindo as consideragfes acima, € apresentado na tabela 31, o gasto associado a

medicina higiene e seguranca no trabalho.

Custo/Anual:| 17.500,0 €
N2 de Colaboradores 130,0€
Custo/Colaborador 134,6 €

LIXAMENTO (2) - Custo/Dia
POLIMENTO (6) - Custo/Dia

Tabela 31 - Imputacéo do Gasto com MHST a cada uma das operacdes da sec¢ao

O calculo é realizado dividindo o custo total com a medicina, higiene e seguranca no
trabalho (17.500 euros anuais), pelos 130 colaboradores da organizacdo. O valor
resultante desta divisdo é multiplicado pelo nimero de colaboradores de cada operagéo e
dividido pelos 230 dias de trabalho efetivo. O custo associado é medicina, higiene e
seguranca no trabalho é de 1,2 euros por dia no caso o lixamento e de 3,5 euros por dia

no caso do polimento.

4.4 Apresentacdo dos resultados

Apos todos os calculos apresentados, é possivel aferir o custo de intervencionar um
componente em cada uma das operac@es da sec¢do de lixamento e polimento. Os célculos
estdo todos efetuados tendo em conta o custo associado a um dia de trabalho. Uma vez
que a base de imputacédo sera o numero de componentes intervencionados diariamente em

cada uma das operac6es facilmente chegamos a valores finais.

Neste momento € possivel responder ao desafio proposto:
“Qual o custo de recuperacédo dos componentes defeituosos?”

O numero de componentes € um valor médio (calculado na tabela 7) e pode variar devido
a multiplos fatores, nomeadamente: o nivel de defeito do componente, problemas nas
mégquinas, demora por parte do operador, entre outros. E importante referir que a alteragio
do nimero de componentes intervencionados por dia influencia diretamente o custo

associado a cada operacédo por unidade de componente.

70



Apuramento de Custos de Producéo - URFIC

Pelos calculos realizados, reparar componentes com recurso a lixa implica um custo de

0,08 euros por componente. No caso do recurso ao polimento, o custo sobe para os 0,14

euros por componente.

MAO DE OBRA 97,60€| 292,90 €
ELETRICIDADE 14,70 €| 23,38¢€

EPI 0,94 € 2,80 €
CONSUMIVEIS 17,48 € 37,60 €
SUPERVISAO DA SECCAO 2,45 € 7,34 €
MHST 0,96 € 2,88 €

SEGURO DAS INSTALACOES 1,20 € 3,50 €

Tabela 32 -Matriz de apuramento do custo da seccéo por cada componente intervencionado

4.5 Consideracoes finais

O recurso a operacdo de lixamento implica um maior desgaste da superficie do
componente. Isto implica que, com maior regularidade que no polimento, ao lixar os
componentes alguns deles deixem de apresentar parametros minimos exigidos pelo
departamento de qualidade, ou seja, ao desbastar a superficie do componente este pode

deixar de ter as caracteristicas minimas aceitaveis (peso e design).

Neste sentido e percebendo claramente que o custo de polir um componente é bastante
superior ao suportado com o custo de lixar um componente, conclui-se que 0 recurso ao
polimento ao inves do lixamento, assenta na taxa de aceitabilidade da operagdo e ndo no

seu custo associado.

Para que se evite 0s gastos associados as duas operagdes, é necessario investir na melhoria

continua do processo de fabrico do Polo I.

Recorrendo a um produto em concreto é possivel percecionar 0 aumento percentual do
custo total do produto quando se incluem as operac@es de recuperacdo dos componentes
ao custeio normal do produto, entendendo-se por custeio normal o custo de producdo sem
recurso ao Lixamento e Polimento.
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Exemplo:

Muleta com Roseta com a referéncia; 130/398/01.

Figura 19 - Muleta com Roseta em acabamento de brilho lacado

O custo de producéo deste produto é de 6,44 euros.

Supondo que se executa a recuperacdo de ambos 0s componentes. A muleta apresenta
defeitos superficiais e a placa apresenta defeitos profundos. Dito isto, 0 custeio é o

seguinte:

e Custeio “normal” - 6,44 euros;
e Custo de recuperacao da muleta recorrendo ao polimento — 0,08 euros;

e Custo de recuperacao da roseta recorrendo ao lixamento — 0,14 euros;
Custo total do produto € de 6,66 euros.

Assumindo o preco de venda de 10,41 euros, podemos concluir que o lucro associado a
venda de produtos com intervencdo da seccdo de polimento e lixamento é reduzido em

0,22 euros (que corresponde ao custo do lixamento e polimento).

Assumindo o custo total do produto podemos afirmar que:

e A operacdo de polimento da muleta representa aproximadamente 1,2% do custo
final;
e A operacdo de lixamento da roseta representa aproximadamente 2,2% do custo

final;

Com os calculos evidenciados, percebe-se a pertinéncia, e principalmente a necessidade
que a entidade acolhedora tem em quantificar os custos associados as operacdes de

Lixamento e Polimento.
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Assim, sendo, o conhecimento do custo exato de polir e lixar uma peca é importante para
a empresa. Existindo uma peca de pequena dimensao que o0 seu custo até entdo é de valor
menor ao da intervengdo é preferivel executar uma nova ordem de producao, ndo correndo

o risco de estar a intervencionar o componente danificado e 0 mesmo ser aproveitado.

4.5.1 Sugestdes de melhoria com vista ao aumento da produtividade

Os métodos e técnicas abordados no capitulo da Gestéo estratégica de Custos permitiram
que fossem realizadas observacdes e sugestdes de melhoria que proporcionassem um
aumento da produtividade da entidade e consequentemente uma redugdo dos seus custos

de producéo.

Nesse sentido, simultaneamente, foi-me pedido que perante o layout das tarefas, desse
um contributo de melhorias a implementar de forma a aumentar a produtividade da sec¢édo
de polimento e lixamento e consecutivamente diminuir o custo a imputar a cada produto.
Dado que me apresento como alguém “estranho” a entidade e a tudo que sdo as suas
rotinas de trabalho conseguia, desta forma e mais facilmente, detetar pequenos “vicios”

que estivessem a contribuir para a diminuicdo da produtividade.

Durante todo este processo cronologicamente explicado, e como mencionado
anteriormente, observaram-se as tarefas realizadas, as rotinas da sec¢do e 0s gastos

incorridos na secgéo de lixamento e polimento.

Perante a realidade percecionada elencou-se uma lista de melhorias que fariam com que
a produtividade das tarefas aumentasse e que sdo apresentadas nos pontos seguintes. Na
referida lista evidenciaram-se os comportamentos a adotar, bem como a forma como a

entidade beneficiaria com a adocéo dessas medidas.

Observagdes Verificadas/Sugestes de Melhoria na sec¢éo de lixamento e polimento:

e Arranque da maquina — Seria importante estudar qual o tempo de inatividade
da maquina que justifica que a mesma se desligue. O facto de durante os intervalos
da manha e tarde as maquinas ficarem ligadas pode implicar um custo energetico

desnecessario.
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lluminacéo — A iluminacdo das maquinas de Lixar deve ser desligada quando a
maquina ndo se encontra a operar (caso nao se verifique, recorrer a sensores). No
caso da iluminacdo geral a sugestdo vai no sentido de sempre que a seccao se

encontre nas diversas pausas a mesma seja apagada, o que néo foi verificado.

Consumiveis — Nao existe registo das lixas consumidas e as mesmas nao estao
organizadas de forma logica e intuitiva 0 que aumenta, claramente, o tempo de
substituicdo das mesmas. Os materiais deviam estar organizados pelas diferentes
especificidades e bem identificados e, quando consumidos, existir a comunicagéo
ao responsavel de compras e ndo apenas quando acabam (sugestdo de

implementacao uma folha de registo de consumo de lixas).

Transporte dos tabuleiros — Verifiquei que as paletes eram deixadas com
material misturado, quer para o lixamento, quer para o polimento. Seria
importante os componentes virem devidamente separados por intervencdo. Esta
medida levaria a que as paletes ficassem junto ao operador e se reduzisse o tempo
de colocacdo das mesmas junto da maquina. Além do tempo economizado
verificar-se-ia uma reducdo do risco de acidentes inerentes ao transporte dos

tabuleiros.

Registo por maquina — Existéncia de uma folha de registo, onde ficariam
evidenciados todos os tempos de trabalho, qual o componente em questéo e qual
0 operador. Se fosse implementado um sistema de controle levaria o operador a
ter maior responsabilidade pelo seu trabalho e o 6rgdo de gestdo a aferir com
maior  precisdio a  produtividade/operador, produtividade/maquina e

produtividade/componente.

Equipamento de Protecdo Individual - Apesar de grande parte dos
colaboradores ndo utilizarem o EPI necessario nas fungdes exercidas, 0 mesmo
foi entregue a todos. A ndo utilizacdo do mesmo é de elevada importéncia dado
gue pode provocar consequéncias para o colaborador e para a empresa caso surja

algum acidente ou inspecao.
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o Luvas — Dado que se verifica um gasto consideravel com este consumivel
poderdo existir luvas de um material mais resistente que permita uma despesa
menor, ou seja, que ndo seja necessario distribuir com tanta frequéncia.

o Oculos — Verifica-se que nenhum operador utiliza dculos de proteco.

o Batas - Verifica-se que parte dos colaboradores da seccdo néo utilizam bata.

As propostas apresentadas foram alvo de reflexdo por parte da empresa. Relativamente
ao registo por maquina foi implementada uma folha de servico por cada maquina que
permite criar uma base de dados dos tempos associados a cada operacdo. Outra sugestao
implementada foi a organizagdo do armazém dos consumiveis, com a identificacdo de
cada tipo de produto segundo as suas caracteristicas. No que respeita ao equipamento de
protecdo individual, a empresa esclareceu que o mesmo foi distribuido a todos os
colaboradores e que iriam pressionar 0s operadores no sentido destes o utilizarem, sob

pena de serem sujeitos a processo disciplinar.

De uma forma geral, a entidade demonstrou bastante interesse e agradecimento pelas
observac@es/sugestdes facultadas, dado que, considerou que um olhar externo e imparcial
consegue corrigir determinados pormenores, que sdo fruto da rotina de trabalho, e que

resultam num significativo aumento da sua produtividade.
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CONCLUSAO

A escolha do estdgio para completar o Mestrado em Gestdo empresarial do ISCAC,
permitiu ao mestrando criar uma relacdo entre a teoria e a pratica na execuc¢do das tarefas
desempenhadas no departamento financeiro da empresa Urfic. Para além dos
conhecimentos adquiridos, 0 mestrando apreciou o primeiro contacto com o mundo do
trabalho e todo o crescimento que esta experiéncia Ihe proporcionou, considerando ser
importante estar preparado para os ambientes empresariais de elevada concorréncia que

presenciara no futuro.

O presente relatorio permitiu ao mestrando fortalecer, essencialmente, 0s seus
conhecimentos relacionados com a contabilidade de gestdo e também conhecer na prética
todas as dificuldades que surgem quando se pretende apurar o custo de produgéo de um
produto. A elevada quantidade de desenvolvimentos tedricos e praticos nas areas da
contabilidade de gestdo e da gestdo estratégica refletem a importancia da sua aplicacao,
tornando-se num fator diferenciador num mundo empresarial de elevada competitividade,
como se verifica nos dias de hoje. E importante entendermos que a elevada
competitividade culmine na necessidade imperativa de recorrer a métodos e técnicas que
permitam que os custos associados a determinado produto sejam reduzidos sem que a sua
qualidade de altere, sendo exemplo disso, por exemplo, 0 Kaizen Costing e a Filosofia

Lean.

Neste sentido, 0 estagio e a elaboracdo deste relatério culminaram no apuramento do
custo associado a seccdo de lixamento e polimento do sistema produtivo da Urfic,
servindo para colmatar uma falha no custeio dos seus produtos. Com este trabalho, foi
entdo possivel fornecer novas informaces a gestdo da empresa que lhe permitirdo ter um
conhecimento mais aprofundado do custo dos seus produtos e das margens de lucro
atingidas. Desta forma, o trabalho realizado durante o estdgio deu a entidade uma
perspetiva mais transparente de onde sdo gastos 0s Seus recursos e, consequentemente,
facilitou o processo de tomada de deciséo por parte da gestdo. A observacdo do processo
produtivo e consequente elaboracdo de uma série de sugestdes de melhoria, assentes no
conceito de Gestdo Estratégica de Custos, permitiu que se denotasse a importancia
minimizar os custos afetos a producdo de determinado produto através da adocdo de

comportamentos mais eficientes.
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Em termos de limitacdes no decorrer do estagio, destaca-se o periodo temporal, dado que,
com um periodo mais longo seria possivel uma andlise mais minuciosa, que poderia
resultar em informagdes ainda mais pertinentes. Contudo, apesar da limitagdo temporal,
0 mestrando considera que o0s objetivos pré-definidos foram atingidos, conseguindo

responder tanto as suas expectativas como as expectativas da entidade acolhedora.

Em relacdo a estudos futuros seria enriquecedor percecionar o custo/beneficio da
implementacédo dos diversos sistemas de contabilidade de gestdo em diferentes areas de
negocio. E importante que as empresas conhecam, & priori, o custo de implementacéo de

determinado sistema, bem como o tempo que tera de ser despendido.
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Cronometragens da operacao de lixamento

LIXAMENTO
Operador 1 Cronometragem em segundos Operador 2 Cronometragem em segundos
Repeticdes [Tempo /Muleta|Tempo/Placa| Tempo/Roseta Repeticdes |Tempo /Muleta|Tempo/Placa|Tempo/Roseta
1 12 27 31 1 29 2 32
2 28 31 31 2 50 29 2
3 27 37 31 3 51 29 2
4 26 42 33 4 55 67 57
5 31 2 2 5 56 31 79
6 31 12 13 6 29 27 32
7 27 12 45 7 29 2 29
8 2 29 12 8 29 23 29
9 31 27 33 9 29 26 28
10 28 3 47 10 2 29 29
11 2 87 31 11 32 24 31
12 27 32 31 12 33 26 48
13 27 33 31 13 45 12 33
14 27 27 35 14 52 2 37
15 32 27 3 15 52 28 29
16 21 29 29 16 23 37 27
17 20 32 28 17 42 36 19
18 33 41 33 18 23 23 21
19 42 28 2 19 31 29 39
20 37 39 26 20 23 31 21
Média: 25,55 29,85 26,35 Média: 35,95 25,65 31,2
Muleta Placa Roseta Média total
Média total 30,8 27,8 28,8 29
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ANEXO 2
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Cronometragens da operacao de polimento

POLIMENTO
Operador 1 Cronometragem em segundos Operador 2 Cronometragem em segundos
Repetices |Tempo /Muleta [Tempo/Placa|Tempo/Roseta Repeticdes |Tempo /Muleta| Tempo/Placa| Tempo/Roseta
1 57 59 61 1 78 59 82
2 63 72 60 2 60 63 60
3 65 60 58 3 60 56 60
4 62 60 57 4 60 69 60
5 57 60 60 5 62 57 57
6 67 49 64 6 38 60 83
7 53 57 53 7 61 60 23
8 65 67 72 8 57 61 68
9 61 71 61 9 58 61 61
10 60 43 59 10 60 60 53
11 60 59 57 1¥ 60 60 68
12 94 60 94 12 48 74 59
13 60 75 59 13 93 57 59
14 59 72 64 14 8 59 58
15 55 72 67 15 55 58 57
16 47 72 63 16 47 62 61
17 69 72 58 17 62 47 63
18 61 57 60 18 61 63 57
19 60 62 52 19 60 73 59
20 49 58 66 20 83 64 63
Média: 61,2 62,85 62,25 Média: 58,55 61,2 60,85
POLIMENTO
Operador 3 Cronometragem em segundos Operador 4 Cronometragem em segundos
Repeticdes [Tempo /Muleta| Tempo/Placa|Tempo/Roseta Repeticdes [Tempo /Muleta|Tempo/Placa|Tempo/Roseta
1 32 60 59 1 28 61 12
2 59 59 64 2 37 61 59
3 59 72 60 3 42 61 59
4 55 60 58 4 57 62 59
5 7 59 58 5 58 48 64
6 37 60 58 6 55 44 67
7 58 82 54 7 59 57 58
8 79 60 48 8 91 43 39
S 62 74 59 9 51 58 47
10 55 65 68 10 66 64 58
11 58 58 72 11 47 67 64
12 61 61 60 12 49 59 61
13 63 64 60 13 56 2 90
14 61 67 62 14 57 59 60
15 35 49 57 15 63 67 59
16 58 58 48 16 33 54 45
17 54 54 59 17 47 34 46
18 72 37 67 18 54 50 67
19 59 76 62 19 68 76 63
20 67 25 65 20 39 68 63
Meédia: 55,25 60,25 55,9 Média: 53,1 54,8 57,1
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POLIMENTO
Operador 5 Cronometragem em segundos Operador 6 Cronometragem em segundos
Repeticdes [Tempo /Muleta|Tempo/Placa|Tempo/Roseta Repeticdes |Tempo /Muleta|Tempo/Placa|Tempo/Roseta
a 56 64 27 1 61 74 62
2 49 64 58 2 61 62 60
3 65 64 66 3 58 62 62
4 85 59 75 4 73 57 59
5 37 47 34 5 60 43 56
6 58 58 55 6 60 60 51
7 6 59 61 7 62 63 43
8 64 67 67 8 73 59 6
S 68 64 54 9 2 63 60
10 58 68 38 10 65 60 63
11 64 76 35 11 53 92 64
12 72 2 68 12 60 62 79
13 61 33 43 13 83 57 59
14 61 49 44 14 70 57 57
15 93 61 44 15 70 45 35
16 55 63 47 16 70 59 57
17 54 54 58 17 61 57 49
18 72 59 44 18 60 93 62
19 59 64 43 19 60 52 62
20 63 59 32 20 60 59 77
Meédia: 60,5 56,75 49,75 Média: 61,1 61,8 56,15
Muleta Placa Roseta Média total
[Média total 58,3 59,6 57,7 59
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