INTRODUCAO

No ambito da conclusdo do Mestrado de continuidadeGestao, este trabalho tem
como propdsito o desenvolvimento de um projectoresgsial a aplicar numa empresa

que se dedica ao fabrico e comercializacdo de lcagir a XIRACLASSE.

Este projecto tem como principal designio a impleagio naquela empresa de um
sistema de Contabilidade de Gestdo que va ao enates necessidades informativas
da empresa no que concerne a um dos objectivomisedb processo de gestdo — a
sobrevivéncia e 0 sucesso da organizacéao, facecdvente de mudanca (Franebal,
2009).

A Contabilidade de Gestao surge, neste contextmocom instrumento essencial de
apoio aos gestores para fins de planeamento eotmnproporcionando informacao
sobre custos e resultados que permitam a tomadeasdes no sentido da utilizagdo

mais eficiente e mais eficaz dos recursos postlispdsicdo dos gestores.

O envolvimento pessoal neste projecto decorre depeimourso de estagio, durante o
qual foi possivel detectar os principais pontoseforda empresa, mas igualmente as
suas principais fragilidades. Assim, a XIRACLAS®H)presa sedeada em Alverca do
Ribatejo, concelho de Vila Franca de Xira, queestiah, conforme referido, a producao
e comercializacédo de cozinhas, fundada em 1993yitetho a registar, desde entdo, um
crescimento a um ritmo vertiginoso, procurando segal vanguarda da inovacéo e do

design

Hoje em dia a empresa revela uma constante preg@omam a qualidade e inovacéo
dos seus produtos, procurando proporcionar esp@gesoniosos e funcionais, cujo
nome € sinénimo de qualidade. Todavia, esta pregé@gpcom a melhoria continua do
produto final ndo se estendeu aos seus sistemasod®macao interna, designadamente

ao sistema de Contabilidade e Gestao de Custos.



Na realidade, a empresa nao dispunha, no inicie gesjecto, de qualquer sistema de
apuramento de custos que |lhe proporcionasse infdionsobre a valorizacdo de todos

0s recursos utilizados na producédo dos seus prscuas suas diversas fases.

E num contexto em que os gestores da XIRACLASE torcansciéncia de que o0s
precos praticados pela empresa podem nédo estaam@tigama margem que permita a
criacao de valor de forma sustentada, que surgéictazao para a implementacao de
um sistema de Contabilidade de Gestdo com o indigitgerar informacédo que permita
determinar o custo dos produtos intermédios qudymobem como o custo produto
final que comercializa — as cozinhas, ja instaladasdomicilio do cliente, e, caso

necessario, rever os respectivos precos de venda.

Actualmente, os precos de venda das cozinhas s&onilgados mediante a comparagéo
com oS precos praticados pela concorréncia par&itssde componentes, cuja
concepcao, combinagcdo e montagem da origem aotprbidal - a cozinha. Se, por um
lado, € verdade que na determinacdo do preco ddavde determinado bem é
importante olhar para os principais concorrent@s, qutro ndo deixa de ser menos
verdadeiro que a formacdo dos precos de venda,deatda unicamente ao
comportamento dos concorrentes, podera comprorsetamente o desempenho de

uma organizacao.

E importante ndo ter uma visdo simplista da redédd& essencial ndo fingir que o
exterior ndo existe, ou pensar que a empresa nac@eita as vicissitudes do meio
envolvente onde se encontra inserida. No entasta, \@sdo néo justifica descurar a
avaliacdo das capacidades internas, pois o factmsdeoncorrentes conseguirem
produzir a determinado prego de custo ndo impliga @ XIRACLASSE o consiga. E

fundamental conhecer a empresa por dentro, sabguel®la é capaz e, a partir dai,
nunca negligenciando a concorréncia, tomar as @keimais correctas no sentido de
corresponder as expectativas do mercado, sem caboearisco a sobrevivéncia da

empresa, melhor dizendo, garantido a sua sustédéaia.

N&o pode ser esquecido que existe toda uma séffi@cttees que contribuem para o

apuramento do custo dos produtos, factores estesapdistintos de organizacéo para



organizacdo, podendo existir sinergias das quaisossos concorrentes estejam a
usufruir e que a XIRACLASSE né&o consegue aproveitar

Encontra-se, assim, amplamente justificada a nieleeles de implementacdo de um
sistema de apuramento de custos na XIRACLASSE, et objectivo deste projecto
se centra na escolha do sistema de Contabilidadéedéio mais adequado a esta

empresa e da respectiva implementacao.

A revisdo de literatura vai permitir efectuar essaolha, tendo em linha de conta as
principais caracteristicas de dois métodos altmosmt— o Método das Seccdes
Homogéneas (MSH), defendido por autores como Mewedl Chauveye o Activity
Based Costing (ABC), suportado teoricamente por autores como &aplooper e

Major.

Para concretizar o objectivo proposto, para alémrelasdo de literatura, foram
utilizados neste trabalho dados provenientes densssde Contabilidade Financeira da
XIRACLASSE, designadamente os dados relativos atenbetes analiticos do ultimo
semestre de 2008. Para além disso, foi igualmeilizada informacéo relevante dos
subsistemas informativos informais existentes rasos departamentos da empresa,
nomeadamente da area dos recursos humanos, do cettercial e, principalmente,
dos varios sectores industriais, salientando-sé @xjadlados técnicos fornecidos pelos

diversos equipamentos.

Destaca-se, todavia, que a implementacdo do sissénfai possivel através de um
processo interactivo constante comtaff técnico da empresa, cujo envolvimento neste
processo se mostrou fundamental para o éxito deemgntacdo do sistema. O recurso
a utilizacdo de entrevistas, formais e informaisitg dos operacionais das diferentes
areas operacionais, bem como junto dos direct@eatas administrativas/financeira e
de producado, constituiu uma fonte importante pasaescolhas que foram sendo
realizadas ao longo deste trabalho.

Para alcancar o objectivo proposto, este trabaibordra-se dividido em trés Capitulos,

para além desta Introducédo e das Conclusdes.



No Capitulo 1 é efectuada a revisdo de literaturacdonada para o tema deste
projecto, focando as duas principais abordagenscamfronto no que respeita aos
métodos de apuramento dos custos dos produtostervia perspectiva tradicional do
Método das Seccdes Homogéneas e a perspectivaretaiste doActivity Based

Costing Apés a descricdo das principais caracteristieased dois métodos, segue-se
uma breve analise critica de cada um deles, cota #isescolha do método mais

adequado para a implementar na empresa objectaedente trabalho.

No Capitulo 2 é identificado o quadro operativogme se desenrola este projecto, com
a identificacdo da empresa XIRACLASSE e respecémgquadramento no contexto
empresarial e de mercado, em que se insere. EgiéulBainclui, ainda, a descricdo
detalhada do processo produtivo da empresa, comopdgito de acompanhar o
processo de implementacdo do sistema de Contatslide Gestéo, justificando as

opcOes tomadas para o efeito.

O Capitulo 3 compreende a descricdo do processomgeementacdo do sistema
contabilistico de apoio a gestdo, descrevendo OEipais passos percorridos na
definicdo dos centros de custos, das respectiviamdes de medida ocost drivers

conducentes a apuramento dos custos dos produtysédios (componentes) e do
produto acabado — as cozinhas. Apresenta, porofidesenho final do apuramento dos
custos dos semi-produtos e dos produtos acabaxespificando-se com os valores

encontrados para um determinado més.

Por ultimo, nas Conclusfes apresenta-se uma sidtesebalho desenvolvido, bem
como um conjunto de consideracdes finais relativaen@o desenvolvimento deste

projecto, sendo evidenciadas as principais limgagfb mesmo.



1. REVISAO DE LITERATURA

A Contabilidade de Gestao permite avaliar a counigdio econOmica das diferentes
actividades que a empresa realiza, facilitandooogeso de decisao e contribuindo para

uma melhoria da performance da empresa (Alverat, 1995).

E inquestionavel a importancia da informacdo sabpeisto dos produtos produzidos,
sobretudo num contexto em que o preco de venddirdddesegundo critérios pouco
claros, que podem nédo traduzir a realidade da esapre

Neste capitulo vao ser analisadas as principaaciaisticas dos dois mais conotados
métodos de apuramento dos custos dos produtogerMluma primeira fase seré
desenvolvido o Método das Sec¢cbes Homogéneas (MSi)ma segunda, sera feita a
abordagem adActivity Based CostingABC). Posteriormente sera efectuada uma
pequena comparagdo critica entre estas duas magaole discutido o grau de
adequabilidade ao contexto da XIRACLASSE.

1.1 Método das Seccbes Homogéeneas

1.1.1 Breve enquadramento historico

Comecando por uma breve resenha histérica, impefidar que o Método das Seccdes
Homogéneas foi pela primeira vez objecto de putdicaem 1937 pel€ommission
d'Etude Générale tOrganisation (CEGOS), em Franca, com a designacdo de “
Méthode des Sections Homogénesndo ainda hoje muito utilizado e com inGmeros

defensores sobretudo nos paises da Europa Ocidleelbals, 1994).

Segundo Lebas (1994) e Machado (2007), em Frangaertia na época uma
organizacao profissional que representasse ospi@iiais da Contabilidade de Gestéo,
tendo sido as associacbes industrias a desempenimar papel activo no
desenvolvimento do método através da mencionad&sao) pois comecava a emergir
a necessidade de desenvolver um sistema de gestiad@na contabilidade interna das

empresas, que permitisse melhorar o seu desempeahp contexto de maior



competicdo entre si. O propoésito fundamental dacéo do método das secgbes visava
dotar as empresas associadas de um sistema de gtst@lard que permitisse a

comparacéo das suas performances.

O MSH foi criado como reacgdo a pratica de rep@tigos Gastos Gerais de Fabrico
(GGF) de acordo com os critérios de base Unicaupando aperfeicoar a forma como
0s custos indirectos industriais sdo imputadospaodutos ou servigos (Franeo al,
2009).

1.1.2 Caracterizacdo do Método das Seccbes Homogéneas

O MSH é muitas vezes conotado como um modelo arganma vez que se baseia na
fragmentacdo da estrutura organizacional em centtes analise, sendo estes
vulgarmente apelidados de seccbes (Robalo, 200&ja €entro de analise agrupa
custos que devem corresponder a funcdes uniformesadciividades idénticas

desempenhadas numa mesma seccdo e que podem |Eadasppela mesma unidade
de medida, razdo pela qual sdo designadas de tsedg@mogéneas” (Cauvin e
Neumann, 2007).

De acordo com Lauzel (1973: 83): “E desejavel qaecgo corresponda a uma divis&o
real da empresa, na qual o agrupamento dos custiegja éigado a definicdo de uma
responsabilidade e de uma autoridade”. Por outto, IRocha e Rabio (1999) definem
seccdo como um agrupamento de custos, quer sefuréeticio, constituido de forma
a que o total dos custos afectos a cada agruparpesta ter como referéncia uma
unidade de medida comum, a qual deve permitir, gqe&u controlo, quer a sua ulterior

Imputacdo ao produto.

Pereira e Franco (1994) definem sec¢fes homogémaae centros de custos que

devem obedecer a trés premissas:

1. Responsabilizacdo, que significa a existéncia aeeste um responsavel pelo

controlo dos custos agrupados na secc¢ao;



2. Homogeneidade de funcdes, ou seja, a seccdo deesmander & execugdo de
determinada tarefa especifica ou conjunto de taidénticas;

3. Existéncia de uma unidade de medida que permitigprdferéncia, de forma
simultanea, medir a actividade da seccao e impsgacustos da mesma ao

objecto de custeio; esta unidade de medida desgpar Unidade de Obra.

A unidade de medida acima referida (Unidade de Oiera como objectivo permitir,
em simultédneo, a imputacdo dos custos ao respechjsrto de custeio (produto ou
servico, por exemplo) e o controlo desses mesm&texuMuitas vezes ndo € possivel
definir uma unidade de medida que sirva estes dbjsctivos, havendo, entdo, a
necessidade de definir uma Unidade de Imputacd@a pepartir os custos de
funcionamento da seccao pelos produtos/servicosna Unidade de Custeio para
efectuar o controlo dos custos. Os outputs infakogatdeste método proporcionam
dados importantes para o apoio a tomada de decaigdgsstdo, nomeadamente no que
se refere a analise de rentabilidade dos produtas mrevisdes para a elaboracédo de
programas e or¢camento, no ambito da Gestdo Orcam@dreira e Franco, 1994;
Francoet al, 2009)

O MSH surge como uma metodologia de organizacaonfimmacéo interna das
empresas de forma a permitir o apuramento dos sudus produtos/servicos,
imputando-lhes da forma mais adequada possiveust®< indirectos, incluidos nos
Gastos Gerais de Fabrico. Simultaneamente, confgéneeferido, este método
possibilita também o controlo dos custos dos difee segmentos da empresa,

associando-os com a actividade que cada um degdesgenha (Franaet al, 2009).

Segundo aqueles autores, acompanhando a estruiyaaizacional da empresa e
respeitando 0s principios acima citados, podent@asiderados os seguintes tipos de

seccOes/centros de custos:

« SeccOes de Aprovisionamento, que compreendem g8esede armazenagem de

matérias, produtos acabados e produtos semi-acgbado

« SeccgOes de Producdo, que estdo relacionadas cairieatdo dos produtos,

podendo ser distinguidas dois tipos de secc¢odes:



Principais, cuja actividade se encontram directaen@alacionada com a

producéo de determinado produto/servico;

Auxiliares, cuja actividade se resume a prestagdoselvico as outras

seccOes, principais ou auxiliares, ou onde saopadgns encargos que, dado

0 seu volume, ndo justificam uma reparticdo petag@es.

« Seccles de Distribuicdo, que abarcam despesas cereroicio das tarefas

comerciais;

« SeccOes Administrativas e Financeiras, cujos cusstdo relacionados com as

fungcbes administrativas;

« SeccOes de Investigacéo e Desenvolvimento (1&D).

Nesta metodologia, os encargos com as seccOesstlibudcao, administrativas e de
I&D néo sdo imputados aos objectos de custeioi@exd-ranco (1994) justificam este
facto com a dificuldade em encontrar uma unidadeldla que permita, de forma clara
e dada a diversidade de actividades por elas dels@tas, a reparticdo destes encargos

pelos objectos de custeio, principalmente no cassdccdes administrativas.

Sobre este ponto, Robalo (2002) foca aquele queodso ponto de vista, € uma das
principais lacunas deste método: o facto de cormidgpenas os custos de natureza
industrial como custos do produto. Por exemplo,gastos da area comercial, que
muitas vezes estdo directamente relacionados c@roduto, sdo entendidos como
geradores de beneficio para a empresa como um ¢oai@y como valor acrescentado
para o produto individualizado, sendo, por issenag reflectidos na Demonstracéo dos

Resultados, do periodo a que respeitam.

A forma como a empresa se encontra estruturadargaitar importancia para que a
aplicacdo deste método alcance os objectivos ptieiesn Por exemplo, Lauzel (1977)
salienta que o grau de divisdo da empresa em secqde deve ser encetado no
processo de implementacdo do MSH, dependera daidaga de isolar os elementos
destinados a constituir os gastos de cada centcasles, da viabilidade em determinar
uma unidade comum que sirva para medir os gastoadieseccdo (unidade de obra), e,
fundamentalmente, do interesse que essa divisdesayn esta divisdo para 0s

objectivos de controlo de gestdo definidos panapresa.
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Segundo Pesqueux e Matory (1983), o MSH pode ssonggosto em trés fases de

reparticdo dos custos:

« Reparticdo Primaria, fase onde sédo afectos ossdstrtos a cada seccao. Esta
fase exige particular atencdo e uma analise aptafian dos custos a repartir,
dado que podem existir custos que ndo séo especiie determinado centro, e
por isso carecem da definicdo de uma base de iggmagara a sua imputagcao

aos objectos de custeio;

« Reparticho Secundaria, fase em que sao distribuddosustos das seccdes
auxiliares pelas seccdes beneficiarias (principais ndo), através dos

Reembolsos;

« Reparticdo Terciaria, onde ao produto acabado sdumutados o0s custos
relacionados com o “consumo” de secc¢lOes principaimatérias directas —

valorizag&o do produto.

Numa alusdo a Pereira e Franco (1994), Robalo j2@Rbra que existem duas

alternativas para o funcionamento do MSH:

- Uma primeira, mais popular entre a literatura femac em que os centros de
andalise acumulam somente custos indirectos, semndastos com o consumo de
matéria-prima e mao-de-obra directa directamentbuddlos aos objectos de

custeid.

» Uma segunda, mais popular em Portugal, em que exttsos de andlise sao
afectos todos os custos de transformacao (Méao de Dbecta e Gastos Gerais
de Fabrico).

A Figura 1.1 procura sintetizar a forma como ogdptos ou servicos sao valorizados
segundo o método das seccbes homogéneas, da adadlisgesma facilmente se

depreendem as trés fases de reparticdo citadé&epqueux e Matory (1983).

! Segundo o Plano Geral de Contabilidade Francégcgfes sédo afectos os custos que ndo podem seadiente
imputados aos produtos (Robalo, 2002).



Reembolso da Secgdo Secgdo Seccdo Seccdo Secgdo
Seccdo Auxiliar . Principal 1 Principal 2 Principal 3 AR Principal N Auxiliar

Objectos de Custeio

Figura 1.1: Esquema de imputacdo dos custos segundd/étodo das Seccdes Homogéneas
Adaptado de Colin Drury (2001: 157)

Numa primeira fase, procede-se entdo a reparti@otothlidade dos custos de
funcionamento pelas seccbes; posteriormente 0 @astoas seccdes auxiliares (por
simplificagcdo foi considerada apenas uma) é disuliln pelas secc¢des principais
beneficiarias do servico prestado, em funcdo d@raique se apresentar como mais
adequado. Por ultimo, os custos agrupados em aueocde custos sdo imputados
pelos produtos/servigos, de acordo com a base petagéo que se apresentar mais

apropriada.

Em suma, o MSH é um método de base multipla quecoamdrario dos métodos
convencionais de base Unica, como salientam Freinab(2009:177): “ (...) segmenta
0s custos indirectos em subgrupos de caractedstimauns, escolhendo depois para
cada conjunto a base de imputacdo que melhormeegifa relacdo de proporcionalidade

entre o consumo efectuado e o custo atribuido”.

Para além de se apresentar como um método quet@emmiapuramento mais correcto
dos custos de um determinado produto/servico peramitda, por ser organico, atraves
da analise dos centros isolar e imputar respondattds a quem responde pelo

desempenho da secc¢ao (Pereira e Franco 1994; R0,
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1.2 Activity Based Costing

1.2.1Breve enquadramento histoérico

Em 1987, Johnson e Kaplan, no seu propalado liRelévance Lost, The Rise and Fall
of Cost Managemehtecretam a faléncia dos sistemas de Contabilidsdé&estao,

visto considerarem que os sistemas utilizados, est&o, jA ndo eram 0S mais
adequados, face a um novo contexto competitiva aarorganizacdes, tendo, por isso,

perdido a sua relevancia.

Os sistemas em causa tinham sido desenhados héaalgiecadas atras, quando as
empresas produziam uma estreita gama de produtssceistos com a méao-de-obra
directa e 0o consumo de matéria-prima eram 0s gaktosnantes nas organizacdes.
Para além disso, 0os gastos gerais de fabrico (fantasignados deverhead costs)
tinham um peso relativamente pequeno na estrutsaualstos das empresas, pelo que
possiveis distorcdes resultantes de uma alocagiwojriada dessesverheadsnéo

eram significativas (Drury, 2001).

No entanto, segundo aquele mesmo autor, as empresatias de hoje ndo se cingem
unicamente a producdo de um unico produto e osgastrais de fabrico tém vindo a
representar uma cada vez maior fatia nos custtsusformacéo das matérias, pelo que
a sua reparticdo recorrendo a critérios de basgses deixou de ser justificavel, por

serem inadequados a complexidade dos processagiposd

De facto, a imputacédo dos gastos gerais de fapnosmbjectos de custeio reveste-se de
muito maior dificuldade face a alocacédo dos custms matérias consumidas e méao-de-
obra directa, na medida em que ndo € possivelr aferiforma inequivoca qual a

proporcao exacta em que os mesmos estao afecédsrenchado produto ou servico.

A conjugacdo destes factores aliados a um aumeatocaipetitividade entre
concorrentes, e a um refinamento das exigénciasctlestes, levaram a que as
organizacdes produzissem produtos mais complexais, exigentes do ponto de vista

tecnoldgico, incompativeis, por isso, com procegsodutivos rudimentares.
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Custos com actividades como o marketing, o contdelqqualidade, a engenharia de
processos, entre outras, tém ganho especial reiavan contexto das organizagoes.
Para além do peso que tém vindo a assumir, a igut@s produtos dos custos com
este tipo de actividades exige critérios mais eXgge que nao sejam, unicamente,

baseados em funcao do volumeodéputs(Francoet al, 2009).

E neste contexto que surgem os defensores de waaabordagem, designadativity
Based Costing argumentando que as mudancas acima referidagaralte

significativamente o comportamento e a estrutureud¢os das organizagoes.

Assim, em meados da década de 80 foi entdo desatwvglelaHarvard Business
Schoo] conduzida por Kaplan e Cooper, e mais tarde pbnsbn, e pel@Computer
Aided Manufacturing Internationa{CAM-1), um novo método de apuramento dos
custos designadactivity-based Costingjue teve inicialmente como primeiro objectivo
introduzir melhoramentos na imputacdo dos custdiseictos aos produtos e debelar as
caréncias apontadas aos sistemas tradicionaisndeloode gestdo (Jones e Dugdale,
2002).

Como a sua terminologia sugere, o conceito deidatie surge como elemento nuclear
no processo de apuramento dos custos e na anddiggatessos desenvolvidos no seio
da organizacdo, uma vez que sdo as actividadesrdadeiros factores geradores de
custo (Major e Vieira, 2009).

No entanto, esta nova abordagem sugerida por Caop@plan ndo se revelava téo
original quanto isso. Innes e Michell (2002) sakem que algumas pesquisas
demonstraram que 0s principios base desta metodgidgexistiam em sistemas de
contabilidade de gestdo de algumas organizacdesghénas décadas. Por exemplo, a
General Electric desenvolveu, em meados da déaad®,dum sistema de andlise de
custos por actividade com conceitos similares a&€ ABelo que esta abordagem nao
pode ser considerada tdo original como se podepeednder da leitura dos primeiros
artigos sobre o tépico (Major e Vieira, 2009).
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1.2.2 Caracterizagao doActivity Based Costing

O Activity Based Costingxige uma nova forma de pensar a organizacao &Kagpl
Cooper, 1997). Ao contrario do MSH, a aplicacdonu&todo ABC pressupde que a
empresa seja segmentada em actividades ao insecg@es. Os centros de analise do
método ABC, as actividades, sédo definidas numapetivacross-functionglou seja, a
fragmentacdo é feita em funcdo das accbes que sessnpesenvolve para chegar
aquele que é o seu produto final, independenten@mtdepartamento/sec¢do onde
sejam executadas (Lebas, 1994).

Citando Robalo (2002:68), pode-se afirmar que: dEstetodologia identifica as
actividades como eixo principal da ocorréncia deasie assenta no principio de que as
actividades consomem recursos, enquanto que ositppodonsomem actividades e

matérias”.

Todo o enfoque desta abordagem é, portanto, calatasl actividades que as empresas
desenvolvem, uma vez que sdo estas as consumidosasustos nao directamente
imputaveis aos objectos de custeio. O método ABQraese, por iSSO, NOs custos
indirectos uma vez que os custos directos podendeeforma relativamente facil
atribuidos aos produtos/servicos a que respeitaamn(iienet al, 2002).

A Figura 1.2 procura esquematizar a metodologiaagaramento dos custos de
producdo num sistema baseado em actividades.

‘Objecto de custeio 1

% Custodas matérias directas

‘Objecto de custeio 2
Custo do Recursos
Consumidas |
‘Objecto de custeio 1

——3 Custosdos restantes ===
reCursos Objecto de custeion

Figura 1.2: A metodologia ABC em alternativa aos stemas de custeio convencionais
Fonte: Adaptado de Robalo (2002: 69)
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Da analise do esquema depreende-se que 0 procedsospr repartido em dois
importantes estadios (Franebal 2009; Major e Vieira, 2009):

« Num primeiro estadio, 0s custos com 0s recursoswoitlos sao imputados as
diversas actividades desenvolvidas na organizagéeta etapa sao utilizados
resource cost driverpara proceder a distribuicdo dos custos consunpdos
mais que uma actividade. As actividades sao, assimptimeiro objecto de

calculo de custos;

« Num segundo estagio, os custos com as activida@aeatsbuidos aos objectos
de custeio em fungdo do consumo que os Ultimosnfadas primeiras; esta

imputacgéo é feita com o recursoast dirvers

Em suma, a premissa base em que se assenta tadaetstiologia, reside na ideia de
gue os produtos ndo consomem directamente custes actividades, as quais
necessitam de recursos, recursos esses que térmidatto custo (Major, 2007). No

entanto, para corresponder a necessidade de agl@doizlos inventarios da forma mais
convincente possivel, deve atender-se a que apEna&sIStos que nao possam ser
directamente imputados aos objectos de custeio ndeser distribuidos pelas

actividades, sendo entdo imputados aos produtosuegdo do consumo que estes

facam dessas actividades (Robalo, 2002).

Neste ponto revela-se importante rever algumasigéés de actividade. Assim, para
Francoet al (2009: 300): “ (..) actividade deve ser entendida como as acc¢Oesapue
necessarias a realizacdo dos objectivos das divefsacbes existentes nas
organizacdes”. Por sua vez, Brimson (1991:4igfine actividade como“uma
combinacédo de pessoas, tecnologia e materiais,amipiente produtivo que gera um
determinado produto/servigo todo o trabalho quesaoe recursos e acrescenta valor a
um negocio”. Ja para Horngreh al (2002: 336): “uma actividade € um evento, tarefa

ou unidade de trabalho com um propdsito especifico”

Em suma, as actividades sao aquilo que as orgéeigdazem, podendo consistir na
execucdo de apenas uma uUnica tarefa ou num conflettarefas sequenciais que
traduzem uma actividade homogénea. Para além diss@ actividade devera

representar uma homogeneidade de tarefas e dereseatar uma unidade de medida.
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Para a execugcdo das duas fases atras referidagusdamentais quatro etapas
sequenciais (Major, 2007; Drury (2001); Kaplan e, 1997}

1°. Identificacdo das actividades

Na definicdo das actividades € bastante til ipaoto de partida do processo de
producdo e examinar as condicbes fisicas do espeg@ctividades escolhidas

devem ter um nivel de agregacdo razoavel, devdegter um balanco entre os

beneficios e as dificuldades que a definicdo deidatle trard para o sistema de

informagao.

2°. Determinacéo do custo de cada actividade

Depois de definidas as actividades o custo dogseswconsumidos no periodo deve
ser atribuido a cada actividade. O objectivo é presa apurar quanto esta a gastar
em cada uma das suas actividades. Parte dos recwstsumidos pelas
organizacdes sao directamente imputaveis a cedé@tividade especificos, mas
os denominadosoverhead costspodem ser partilhados por um conjunto de
actividades. Estes custos devem ser atribuidoseamas com base erost drivers
de recursos, que estabelecem a relacdo causa-@i&iéoo consumo dos recursos e
as respectivas actividades, e/ ou entrevistas amrgs pertencentes ataff da
organizacdo, que podem fornecer estimativas sengptanto ao consumo de
recursos pelas diferentes actividades. Nunca desem utilizadas alocagbes

arbitrarias.

3°. Seleccao daost driver
Depois de encontrado o custo de funcionamento da oma das actividades, €

necessario definir o critério para a respectivamégio pelos produtos.

4°, Valorizacdo dos objectos de custeio
O ultimo passo consiste em aplicar ast driver ratesaos produtos, portanto é
fundamental que o critério indutor de custo sejailrfeente mensuravel e

identificAvel com os objectos de custeio da actigel Assim, segundo Machado

2 0 ntmero de etapas constituintes do método nae redmsenso entre todos os autores. Para Fedrado(2009)
séo cinco, para Horngrest al., (2002) sdo oito. Resultam, sobretudo, do grau dengéncia considerado por cada
autor.
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(2007: 34): “depois de conhecido o custo unitdmoodda actividade é possivel
valorizar diversos objectos de custo como produsesyicos, clientes, canais de
distribuicdo ou mercados, através da quantidadsoddutor de custo utilizada por

cada um deles”.

No que respeita a segunda etapa, Chauvey (199@keaa uma postura muito critica
relativamente a ndo aleatoriedade da imputacaccustes indirectos, uma vez que a
definicdo de actividades exige a definiciareource cost driversempre que existam

recursos gue sejam consumidos por varias activideaesimultaneo, alegando, assim,

gue néo existe forma de superar a arbitrariedadepdaticdo destes custos.

E na terceira etapa que se encontra uma das iltague da distin¢do entre o ABC e
0 MSH, no que concerne a definicdo do indutor d#occde cada actividade, na qual
devem pesar varios factores. No ABCc¢ast driverdeve proporcionar, por um lado,
uma boa explicacdo dos custos da actividade aiguespeito, fornecendo uma relacao
causa-efeito e, por outro, deve ser facilmente orémsl, isto €, a informacéo que exige
deve ser transparente, facil de obter e de ideatiftom os produtos (Kaplan e Cooper,
1997). Isto, ao contrario do MSH, onde a repart@@® custos pelos diversos centros de
responsabilidade € feita, normalmente, recorrenadbhaves de reparticdo simplistas,
baseadas em volumes, conduzindo a atribui¢cdes stescdesajustadas. No ABC, séo
considerados bases de imputagdo que nao unicaass@ntes em volumes, designadas
pornon volume cost driveré®rury, 2001).

1.2.3 CondicOes favoraveis a implementacéao déctivity Based Costing

Para Drury (2001), a implementacdo de um sofisticastema ABC é indubitavelmente
uma mais-valia, permitindo um custeio mais preds® produtos, no entanto 0s custos
de implementar e manter um sistema ABC sé&o sigiifi@mente mais elevados quando

comparados com os meétodos de custeio tradicionais.

Ainda segundo este autor, o método ABC apreserta & sua preeminéncia em

organizacdes com as seguintes caracteristicas:
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-  Empresas cujos custos indirectos assumem uma grangeopor¢édo no total
de custos da organizacaoquanto maior for o peso dos custos indirectos na
estrutura de custos da empresa, mais beneficiosrgamdser retirados da
utilizacdo de um sistema baseado nas actividades,vez que esta abordagem
preconiza uma melhor reparticdo deste tipo de gonsarcom O recurso,
preferencial, @ost drivergipo causa-efeito;

« Empresas com uma vasta gama de produtos ou com umopesso produtivo
complexo:em que o consumo de recursos é feito em diferpnogmrcdes pelos

mesmos;

- Empresas inseridas num contexto competitivo feroza implementagéo desta
metodologia podera funcionar como uma importantgagem competitiva em
mercados com inumeros competidores directos, umajwe pode proporcionar

informacdao util sobre o desempenho dos produtas¢ssrproduzidos/prestados.

Por sua vez, Machado (2007) refere que o ABC pedelar-se uma importante mais-
valia por permitir repartir os custos indirectogncbase em critérios nao relacionados

com a quantidade produzida de cada produto.

Todavia,Kaplan e Cooper (1997) advogam que o custeio baseasl actividades sé
deve ser implementado quando os beneficios esmgeradon a concepcdo e
implementagcéo e operacionalizacdo de um sistenta desureza excedam 0S custos
dos erros derivados da utilizacdo de informac&ompteta e com distor¢oes.

Caberéa entdo aos gestores gerir um importaate offentre os beneficios que esperam
obter com a implementacdo de um sistema ABC, nmetsltthdo e complexo, contra
aquilo que pretendem medir e os custos de impleag@ate manutencdo de um sistema
mais elaborado e muito mais dispendioso (Drury,1200

1.3 Andlise critica do Método das Sec¢cbes HomogéneadoeActivity Based Costing
Ambos o0s métodos de apuramento expostos nos pariteriores apresentam

significativos avancos face aos métodos simplid@dase uUnica, visto que revelam

uma preocupacdo com o tratamento dos gastos/cugtes ndo sao facilmente
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identificAveis com os objectos de custeio. Convemgentanto, salientar que o MSH
apesar da sua supremacia face aos demais sistenmasstgio tradicionais €, ainda,
considerado por muitos autores como um meétodo steiouradicional, que privilegiam
o método ABC face ao método das seccdes (Mach&dd, Robalo 2002; Franoet
al., 2009).

Muitos autores defendem que o custeio baseado @widades representa um claro

avanco conceptual relativamente aos demais sistdenagsteio. Em nossa opinidao, na
realidade o método ABC tem em linha de conta aspeque representam uma

importante mais-valia no processo de apuramentocud#os de um determinado

produto, nomeadamente o facto de considerar detaedos custos que no método das
seccOes homogéneas ndo sao imputados aos prodomos,é o caso dos custos de
distribuicdo e outros custos comercias que, no MS&h apenas incluidos na

demonstracao dos resultados do periodo a que aeport

Para além disso, d@ctivity Based Costingoroporciona um grau de analise mais
aprimorado, uma vez que existe a tendéncia pactdessem muito mais actividades que
seccdes, 0 que leva a que seja utilizado um maimero decost drivers,ao invés de

unidades de obra assentes em volumes, geralmenteerar nimero (Bescos, 1998).

Gosselin (1997) foca aquele que, do nosso pontastle se apresenta como o cerne da
guestao, isto €, se 0o ABC traz tantos beneficioendigresas, porque é que estudos
revelam taxas de utilizacdo tdo baixas? A esteeitespMachado (2007), advoga que a
resposta pode estar nas dificuldades da sua imptag@® e na passagem a pratica de

alguns dos seus conceitos basicos.

Para Mevellec (1996, 20019, método ABC ndo traz praticamente nada de nowo, e
nocdo de actividade esta igualmente implicita ndodwé das sec¢cdes homogéneas.

Segundo este autor, 0 MSH constitui por si sO wmmad de analise de actividades.

Ainda para aquele autor, as primeiras dificuldagl@gem logo aquando da definigao
das actividades. Recorde-se que, conforme saliemadRobalo (2002), 0 MSH € um
meétodo organico, pelo que as sec¢des sdo, porfassiojente identificaveis no seio da

estrutura organizacional de uma empresa. Ao camtrar definicdo das actividades
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exige que se verifique uma forte relacdo entrespaesavel pela idealizagdo do método
e os trabalhadores, cuja colaboracédo é impresa@hgara implementacdo do mesmo
(Machado, 2007).

Por outro lado, existe desde a primeira fase docgssp uma arbitrariedade
relativamente ao grau de precisdo a considerar dfimigho de actividades e da

respectiva dimenséao (Chauvey, 1997; Mevellec, 2001)

Nao existem respostas faceis a todas estas questdes como afirma Machado
(2007:41), s6 “o racio custo/beneficio pode ajumlgonderar o impacto da criacdo de

muitas actividadegersusa sua agregacao”.

Chauvey (1997) foca igualmente a problemética diaigé&o, e do grau de detalhe das
actividades, alegando que sendo uma actividade @stagpor um encadeamento de
tarefas elementares, na pratica é bastante difigiinguir tarefas de actividades, ou

ainda determinar o numero de tarefas que compdesragtividade.

Caso as actividades sejam definidas de forma magiegada, os resultados da
aplicacdo deste método ficam, a partida, condenadmsacrescentando valor face ao
meétodo das seccOes homogéneas, uma vez que adaales/podem abarcar custos de
natureza bastante heterogénea, inviabilizando @&nguaacdo aos produtos, recorrendo
a um unicacost driver(Machado, 2007; Chauey, 1997).

Ainda segundo Chauvey (1997) Aativity Based Costing@ um método atraente, uma
vez que se baseia em suposicdes tedricas e m@eddsbuicdo de custos aos objectos
de custeio muito mais pertinentes que os restamémmas de apuramento de custos.
No entanto, a sua colocacdo em pratica levantaglgroblemas, e a arbitrariedade e a
ambiguidade sdo constantes que invadem esta akondatpsde a identificacdo das
actividades até a valorizacéo final dos objectosusdteio. O citado autor continua a sua
explanagéo afirmando que a tdo almejada relag&aeazfeito na imputacdo dos custos
indirectos ndo é conseguida, em termos praticosnasppor se utilizar um método
assente em actividades. A reparticdo dos custasunudos por diferentes actividades
pode conduzir a distor¢des que eliminam as vantagesta metodologia, face as

demais, no processo de apuramento do custo dostpsod
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Por outro lado, a imputacdo de responsabilidadegu@mente, mais complexa no
ABC; ao contrario, as seccdes/centros de respditsat®, que constituem a base do
método das seccdes, sdo o lugar onde se exprimrespensabilidades, sendo o
principio da responsabilizacdo, uma das premissaec da sua caracterizacao
(Mevellec, 2001).

1.4 Opcao por um metodo face aos objectivos do trabalho

Na sequéncia de quanto temos vindo a expor, podeomztuir que, tanto o MSH como
o ABC, apresentam vantagens face aos metodos auomais de imputacdo de base
Unica. Todavia, do nosso ponto de vista, ndo existetodos perfeitos, e € dificil
afirmar que um método é melhor ou substitui oupois sdo as caracteristicas do
contexto onde a respectiva implementacdo se ingaee ditam a propriedade da

metodologia a utilizar.

De nada adiantard implementar um sistema de cugiestante detalhado se as
informacgdes geradas nao justificarem os valorgegedididos para produzi-las. Acima de
tudo, o método a seleccionar deve atender aqueles@p os objectivos especificos
pretendidos pelas organizagcdes com a sua impleg@ntdependendo da actividade

desempenhada, do grau de detalhe desejado, desseatos gestores...

No caso especifico deste trabalho, a solicitacdoengpresa foi no sentido de
implementar um sistema de Contabilidade de Gest&opgrmitisse o apuramento do
custo do produto numa empresa de pequena dimensdXHRACLASSE, onde a
organizacéo, a disponibilidade e o desafogo finamcedo sédo vocabulos que possam

ser utilizados para descrever a realidade de eapres

Embora se partilhe de uma posicdo mais moderadalguas dos autores ja citados,
entre os quais de destaca Mevellec (2001), recertgue a implementacdo de um
método de apuramento de custos assente em actsgidadia muito dificil. Para além
da sua implementacéo e operacionalizacédo serermnbasinerosas, quando comparada
com o MSH, a implementacéo do ABC, tal como saliéotpor Innes e Mitchell (2002)

exige umsoftwareespecifico, que a médio prazo a empresa nao paalerejar.
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Outro factor dificil de gerir seria a resisténcias drabalhadores a mudanca. Major e
Hooper (2005) advogam que a implementacdo da afpemiaABC ¢é bastante
condicionada por factores comportamentais, desanadte pela resisténcia dos
trabalhadores que, muitas vezes, encararam 0 sistemo uma ameaca a autonomia
ou a seguranca do posto do trabalho; no fundo, comomecanismo de controlo,
podendo, consequentemente, condenar 0 sucess@ d@@Eementacdo, para a qual é

fundamental o envolvimento e comprometimento degsaxs trabalhadores da empresa.

Na implementacdo de um sistema com tamanha cordpbxi é também essencial o
forte grau de comprometimento dos gestores, bemocomenvolvimento e a
compreensao de todos os quadros superiores. A caisda todos estes factores

dificulta de sobremaneira a adopc¢éao de um sistemeas caracteristicas do ABC.

Estas e outras dificuldades demoveram-nos da iéede implementar um sistema
Activity Based CostingRecorde-se, nesta fase, as caracteristicas gasizacdes que
se apresentam como principais beneficiarias da impheagdo do método ABC sao:
empresas em que 0s custos indirectos assumem @amdegpropor¢do dos custos da
organizacdo, empresas com um vasta gama de prodergwesas inseridas num

contexto competitivo feroz (Drury, 2001).

Seria bastante redutor, da nossa parte, consigi@eaas vantagens da implementacéao de
um sistema de custeio baseado em actividades staesgum contexto diferente do
acima citado. No entanto, grande parte dos auttende que a implementacdo de um
sistema ABC deve ser precedida de uma andlise ukiesce dos beneficios que a
mesma trard para a organizacao, foi durante esmegso de analise custo/beneficio

gue se atendeu as caracteristicas acima referidas.

Uma breve analise ao total dos custos de produgdnpite concluir que a maior parte
dos gastos da empresa sdo custos relativos aoncortiel matérias e a utilizacdo de
mao-de-obra directa. Por outro lado, em média, acate 65% dos custos de
transformacao respeitam a méo-de-obra directa.d@amadisso, apesar de cada cozinha
(produto acabado da empresa objecto deste projeotmistir num produto Unico e

individualizado, com caracteristicas especificaa pada cliente, ndo é possivel afirmar
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gue a empresa tem uma vasta gama de produtos,epoegtealidade tem apenas um
produto final, que séo as cozinhas.

No entanto, nada nos impedia de optar por apliddSél, embora atendendo a alguns
principios que se corroboram e se julgam pertisetbemétodo ABC. Assim, optou-se

por aplicar um sistema de custeio que € uma simlios dois métodos.

Conforme ja afirmado, ndo existem métodos perfedomsubstituiveis e € nosso
entendimento que é dever dos gestores, emborahemamdo as limitagées do seu bojo,
potenciar os conhecimentos daquelas que julgamss®elhores praticas.

N&o existe um sistema de custeio 6ptimo, aplicépelbitola a todas as organizacdes.
As limitagOes, 0s recursos, 0S objectivos, as passpcontexto em geral, diferem entre
empresas, e um Sistema de Contabilidade de Gest&oseér definido sem esquecer a
estrutura organizativa da empre€amo tal, vai ser utilizado um método hibrido, cuja

base se reveste em muito do MSH, embora com algparasularidades do ABC.

Anteriormente, foi ja explanada aquela que, em m@sgender, € uma das grandes
lacunas do MSH: a nao incorporacdo dos gastos ctasee de distribuicdo na

composic¢ao do custo do produto.

Numa empresa de construcdo de cozinhas, como @dia@mos a oportunidade de
explicar, os custos a montante do processo praduissumem uma importante
relevancia por, entre outros motivos, requereremnutiizacdo de mao-de-obra

especializada.

Outra particularidade do método das secc¢des residacto de considerar muitas vezes
0S custos comuns a varias actividades numa secgéonoma, cujo total de custos se
destinam a ser distribuidos pelas restantes se@tba@ges de reembolsos, em funcéo de
critérios arbitrarios, como por exemplo o volumeatstos directos. Para evitar esta
lacuna, foram considerados divers@source cost driverspara distribuir todos os
gastos de acordo com o consumo de recursos comiimeraas actividades/centros de

custos.
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2. QUADRO OPERATIVO

O propésito deste capitulo é identificar a empedga deste projecto, enquadrando-a no

grupo empresarial a que pertence e no mercado eropra.

Propbe-se, ainda, efectuar uma descricdo pormadarizio respectivo processo
produtivo, com vista a uma melhor compreenséo gades tomadas relativamente ao

processo de implementacéo do sistema de Contatslide Gestéo.

2.11dentificacdo e contextualizagdo da empresa

A XIRACLASSE — Moveis e Decoracgdes Lda., € umaetaie por quotas sediada no
Poligono de Actividades E.N 10, km 127.2, 2615 6, Wverca do Ribatejo, concelho

de Vila Franca de Xira. A Tabela 2.1 apresental@®entos essenciais que identificam

a empresa.
Tabela 2.1: Identificacdo da XIRACLASSE
Designacao Social Cozinhas Xiraclasse Moéveis e 2ebes Lda.
Objecto Social Comércio de mobiliario, equipamedeaozinha e artigos de decoragéo
CAE 52441
NIF 503088773
Capital Social 700.000 €

« O Grupo Pifertubos

A XIRACLASSE esta inserida num reconhecido grupgmasarial, no concelho de
Vila Franca de Xira, dedicado a prestacdo de smsvigfornecimento de materiais a

construcgéo civil.

O historico da Pifertubos remonta a 1980, ano eenaguseus sOcios constituiram uma
sociedade irregular tendo como actividade prinapservico de canalizagdo. Em 1982,
0S mesmos sOcios constituiram uma sociedade pdagjupe tomou a designacao
social de Pifertubos, Lda. No seu historial, realgague a empresa iniciou a sua
laborac&o na area da canalizacdo, vindo graduadnaetesenvolver actividades na area

da comercializacdo de materiais para a construgdpsendo, desde 1995, o comércio
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por grosso e a retalho de materiais de construgdb & actividade principal da
Pifertubos.

No desenvolvimento da sua actividade, e tendo ertaam crescimento do mercado, a
Pifertubos associou-se a detentorekmewv-howem areas complementares, formando
cinco novas sociedades, para dar resposta as neeassidades do mercado. Hoje o
grupo Pifertubos S.A. é constituido por seis engwesduas lojas. Sao elas:

A Pifertubos, S.A. — empresa-mae, dedicada a vdedaatérias de construcao

civil e bricolage, prestacéo de servi¢cos de caagéia;

« A XIRACLASSE, Lda. — fabricacéo e comercializagao de cozinhas;

- Termoclass, Lda. — comercializagédo e instalacéeistemas de aquecimento e
refrigeracdo (ar condicionado, lareiras, aquecimeantral, ...);

« Pifergéas, Lda. — fornecimento de gas e assistétéxasgas relacionadas;

« Piambel, Lda. — construcéo civil, compra e vendard®/eis;

- Portalverca Lda. — comercializagcdo e montagem dago

« Lojas Pifer (Alverca e Viseu) — Comércio de briggda material de canalizacao.

Apesar da Pifertubos S.A. deter uma parte considedo capital social das restantes

cinco empresas, cada uma apresenta sistemas ée gagtréncias autbnomas.

« Caracterizacao da XIRACLASSE

A sua fundacao data de 1993. Desde entdo, a emprasassistido a um crescimento
gradual das suas capacidades de producdo, frutgodstante preocupacdo com
investimento em recursos humanos, tecnoldgicos gésticos, que permitam uma
melhoria do processo produtivo e subsequentemeotesedi produto final. Este
investimento dotou a empresa de um sistema de gdiodunoderno, com maquinaria na
vanguarda da tecnologia, que resulta numa impertaantagem competitiva que

importa explorar.

Desde a sua constituicdo, o smre businessentra-se na fabricacdo e comércio de
cozinhas. Todavia, o fabrico das cozinhas tem subjacenteodugéo de uma vasta

gama de componentes — 0s mddulos, conforme sevpafiear na Anexo A2.
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A empresa mae, a Pifertubos, presta a XIRACLASSHi@Es especializados, em

regime de consultoria, nas areas da contabilidadedeira e dos recursos humanos. O
servico de estafeta, limpeza das instalacdes ¢fabdmercias e administrativas), é
igualmente desempenhado por funcionarios da Plifest$.A. em regime de prestacao

de servigos.

Convém referir que nenhuma das empresas do gruggepcao, da Pifertubos, conta
com técnicos comerciais de exterior (vendedores) seus quadros. No fundo, os
vendedores da Pifertubos ndo promovem apenas @siaste construcao e servigos
desenvolvidos pela empresa mae, mas todos 0s psodutservicos produzidos e

prestados pelas seis empresas do grupo.

Nestes casos a Pifertubos funciona como clienteetdantes empresas, uma vez que
acaba por se posicionar como intermediaria entes @€dtimas e o cliente final. Isto é,
focalizando-nos na XIRACLASSE, o técnico comercefuando das suas diversas
diligéncias junto do mercado, promove as cozinbhbsidadas pela empresa objecto do
presente trabalho; no entanto, apesar de todosem$;ess, desde a concepcdo a
instalacdo no domicilio do cliente final, seremspmdos pela XIRACLASSE, é a
Pifertubos que factura ao cliente; por sua vez RAQLASSE factura a Pifertubos,
com um desconto pré-acordado entre as empresas, @=ha situacdo, a primeira gerir

a margem sobre o pre¢o de compra das cozinhas.

Apesar de a Pifertubos ser um dos clientes prinitkrs da XIRACLASSE, esta ultima,
fruto da expansdo da sua rede de contactos, comégaa sua propria carteira de

clientes (de Obra e Particulares) cuja facturagéeldirectamente enderecada.

A XIRACLASSE labora doze meses por ano, cinco ghias semana, oito horas por

dia’.

Actualmente a empresa conta nos seus quadros cum evioito colaboradores: uma
funcionaria administrativa, tréesignerse os restantes vinte e quatro elementos estéo

directamente relacionados com o processo de fgliwgaropriamente dito.

3 Salvo sabados e horas extraordinarias.
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No exercicio transacto a empresa apresentou urmealie negdécios de 2,16 milhdes de
euros, tendo sido produzidas 724 cozinhas. No traéztemporal em que ird incidir
este projecto, o segundo semestre de 2008 o valerwendas, por més, foi o seguinte
(Tabela 2.2):

Tabela 2.2: Volume de vendas da XIRACLASSE no 2° sestre de 2008

€ Julho Agosto Setembro | Outubro | Novembro | Dezembro

Volume de vendas | 323.554 210.465 194.100 290.397 198.528 144.728

A Tabela 2.3 apresenta, para o segundo semes60d o volume de producédo das

cozinhas e respectivos médulos/méveis.

Tabela 2.3: Volume de producdo da XIRACLASSE — comhas e médulos, no 2° semestre de 2008

Q. Produzida Julho Agosto | Setembro| Outubro | Novembro | Dezembro| Média
Cozinhas 72 61 59 77 62 48 63
Médulos 842 549 767 1004 756 604 754
« Mercado

O mercado da empresa centra-se sobretudo na mgi&rande Lisboa, com especial
incidéncia no concelho de Vila Franca de Xira. Attwente, grande parte da producéo,
cerca de 70%, é canalizada para o mercado deabosstrucédo civil. O cliente de obra
padrdo da XIRACLASSE é o construtor de habitac@gaina média/média alta.

O mercado do cliente particular tem vindo, cadanaais, a ganhar importancia no total
do volume de vendas da empresa. A XIRACLASSE temocpropésito explorar este

tipo de cliente, por norma, mais atento a outrdsrega que ndo unicamente o custo.

2.2Descricao do processo produtivo

Conforme foi mencionado, a XIRACLASSE é uma empmsa se dedica a fabricacéo
e comercializacdo deozinhas trabalhando por encomenda, desenvolvendo o grodut
final a medida das necessidades dos seus cliemtesyrando ir ao encontro das
pretensdes de cada cliente, atendendo as necessielgukcificas de cada caso. Assim,

pode afirmar-se que cada cozinha é um produto teniadividualizado, pois quando o
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cliente apresenta a empresa as suas pretens@asoéadb um orcamento ajustado aos

seus requisitos particulares.

O processo de orcamentacédo e adjudicacao anteqedeasso de fabrico propriamente
dito e estd sob a responsabilidade da Direccdo @ahdDC), a qual compete a

elaboracdo do projecto e respectivo orcamento. @asocamento seja adjudicado,

segue-se toda a construcdo do processo, que impksale logo, a rectificacdo do

projecto, segundo a qual o rectificador se destonsrada do cliente com o proposito
de rectificar todas as medidas constantes no deskmprocesso, de forma a averiguar
se € necessario alterar alguma das medidas datorajéecial.

Apoés a rectificacdo do projecto, o processo votiaD&C onde, tendo em conta as
alteracdes apontadas pelo rectificador, o processweparado para fabrico num
programa préprio, denominadanit’, apés o que segue para a area de Producao.

Ja na éarea fabril, o Gabinete de Producédo (GP}edea decomposicéo e planeamento
do processo produtivo, configurando-o num tipo dehefiro compativel com o
programa informético da maquina de corte, denonainddccionadora sec¢édo de
Preparacdo da Producédo O pessoal afecto a esta seccdo € igualmentensespd

pelo acompanhamento e recepcdo da matéria-prinoanemciada.

« Processo de fabrico propriamente dito

Sendo as cozinhas o produto final comercializadmstitui, portanto, o principal
objecto de custeio. Todavia, atendendo ao procpsstutivo, foram definidos trés
niveis de custeio: apecas/componentesa partir das quais sdo construidos o0s
modulos/moveis que constituem o segundo objecto de custeio, gpresua vez, dao
origem ascozinhas objecto de custeio principal. Encontram-se, assiefinidos os
seguintes produtos:

« Produto principal — cozinhas;

« Produtos intermédios ou semi-produtos: as pecagtmoemtes e os moédulos/

moveis.

4 Trata-se de um programa de desenho técnico deheszem trés dimensées.
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O esquema que se segue ilustra a ligacdo das de@ss/componentes com 0S
moéveis/mbdulos e destes com as cozinhas (Figuya 2.1

Componentes:

Tlhargas

Fundosfl"opos}’__ﬁ /ﬁ / \
Prateleiras e

Travessas

Costas : i

Fundos de Gaveta ——y [ Modulos/

Travessas de Gaveta——» % — Moveis

Travessas de Gavetio ———» | =

Frentes de Gaveta/ Gavetdo — 4 COZINHA
Portas 4

Frentes em Aluminio AN J/

Cimalha >

Quebra-Luz 3

Vistas >

Ithargas Sobrepostas

w

- /

Figura 2.1: Descricdo das pegas/componentes e sisa@iacdo aos modulos/méveis e as cozinhas

Da analise desta figura, importa reter que exigteis tipos de componentes ou pegas.

« Pecas/componentes do Tipo A — consumidas na mantates maodulos/
moveis;

« Pecas/componentes do Tipo B — consumidas numaéeterior, na instalacao

do produto final, no domicilio do cliente.

Dentro destes dois grandes grupos existem aind@ cubdivisdes relativamente as
pecas/componentes do Tipo A, em funcdo do tratamentque cada uma das
pecas/componentes vao estar sujeitas posteriornmBagse agrupamento resultam os

seguintes tipos:
« Tipo I = llhargas.

« Tipo Il — Fundos, Travessas, Prateleiras, Travedsa$aveta, Travessas de

Gavetdo, Fundo de Gaveta;
- Tipo lll - Portas, Frentes de Gaveta/Gavetao;

« Tipo IV — Portas e Frentes de gavetdo em aluminio.
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Tipo V — Costas.

As pecas do Tipo | e do Tipo Il ttm como matériaprbase as placas de aglomerado

(aparite) revestidas a melaniménza. Todos os méveis, independentemente do model

de frentes escolhidas pelo cliente, sdo constisuddo esta matéria.

O processo produtivo associado a fabricacdo desfuegaponentes desenrola-se do

seguinte modo:

Numa primeira fase, as placas de aglomerado melaomigue constituem a
matéria-prima, vao ser objecto de uma primeirasftamacdo na seccdo de

Corte, pela maquina Seccionadora;

Depois de cortadas, as pecas sao separadas em fingatamento que sofreréo
numa fase posterior: as ilhargas passam para @cetFuracdo, onde a

maquina CNC executa os furos indispensaveis a memialos modulos;

Na seccdo d®rlacdo é efectuada a juncdo das pecgas que carecem @gédura
com as pecas que passam directamente para esé® secqso das Prateleiras,
das Travessas, dos Fundos e das Costas de gawvetadgaNesta seccdo, 0s
topos das pecas sdo revestidos a’oAaaplicacdo da orla depende do tipo de
componente: por exemplo as Prateleiras sao remsstichs quatro lados,
enguanto que aos Fundos é apenas aplicada ontarmia € na face posterior. O
tipo de orla a aplicar também difere consoantealilade da peca: na face da
peca que fica visivel € aplicada orla com 0,8 mregpessura, enquanto que nas

faces que ficam ocultas é aplicada orla de 0,4mm;

Depois desta transformacéo, as pecas Tipo | e pio [Tiseguem para a secgao
de Montagem. Nesta seccéo as Ilhargas, as Travessas, 0s F@asdOsstas e as
Prateleiras sdo colocadas num corredor destinadsemblagefmdos médulos,
enquanto que os Fundos e as Costas de gavetatyasaacolocados num
corredor destinado a armacgéo de gavetas (a montageyavetas é feita através
da assemblagem dos Fundos e das Costas a um mezapnis € comprado a um

fornecedor austriaco).

® Trata-se de um composto de resinas, da familipldsticos, que é utilizado como revestimento dasag.

6 A orla consiste, em suma, numa fita que poderseP¥C, folha de madeira ou aluminio, que se destirevestir
0s topos das pecgas cortadas.

" Operacéo de fabrico que consiste na jungéo deuumais componentes discretos.
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As Figura 2.2 e 2.3 evidenciam de forma esquemasqarincipais fases desta primeira
etapa do processo produtivo, que permite custe@e@as/componentes, a partir das

quais se constroem os modulos/méveis.

Furacio
Placa de Aglomerado
............. - Corte l Montagem
Orlacao
\ Legenda:
' —a Fluxos de Producio
Orla ™™ Consumo de M-P

Figura 2.2: Processo produtivo: llhargas, Fundo/Tops, Prateleiras, Fundos de gaveta/gavetao,

Travessa de gaveta e Travessas de gavetado

Placas de Decoratex :
------------- . Co“e

Figura 2.3: Processo produtivo: Costas

No produto final — a cozinha, face a diversidadend¢eriais que podem ser utilizados,
sdo as frentégyue ditam a diferenca e justificam a divergéneigrkcos a pagar pelo
cliente, pelo que se mostra fundamental custeam@dulos antes da aplicacdo das

frentes, sendo estas custeadas a parte numa fseqo

Assim, o0 processo de producdo associado ao faldEoportas e frentes de
gaveta/gavetdo é distinto para as que sdo compradas acontece no caso dos
lacados, das madeiras macicgas e das folhas, @apaue sao produzidas internamente
(termolaminados, melaminas e em aluminio). Neste,ceolta a ser repetido todo o

processo, ou seja:

« Numa primeira fase as placas, do modelo de matsa@llhido pelo cliente, sdo

cortadas na seccao @erte pela maquina Seccionadora;

8 portas, frentes de gaveta e gavetéo.
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- Depois de cortadas, as gavetas e as portas passana [geccado derlacao,
onde é aplicada a orla nos quatro topos; no casédates (gavetas e portas) a

orla aplicada é de 0,8mm;

« Depois de devidamente orladas, as portas sado amtadais até a seccao de
Preparacdo de Portas; por seu turno, as frentegadeta e gavetdao passam

directamente para o corredor da seccabloetagem;

« Na seccaoPreparacdo de Portasprocede-se a furacdo e colocacdo das
respectivas dobradicas, que vao possibilitar o iraca posterior perfeita

abertura das mesmas nos moveis a que se destinam.

Existe ainda uma seccdo @etamento de Aluminios, que se dedica a fabricacédo de
Portas e Frentes de gaveta em aro de aluminioquala os perfis de 4 metros (em
aluminio) s&o cortados em funcdo das medidas da adabricar, sendo depois armado
0 aro e colocado o vidro ou o acrilico correspotelelistas Portas e Frentes de gaveta

seguem directamente para a seccailoietagem.

A Figura 2.4 mostra, em sintese, o esquema do $sogaodutivo associado ao fabrico
das Portas e Frentes de Gavetas, que, juntamemt@soestantes componentes, dao

origem aos modulos/maveis, objecto de custeio deemude segundo nivel.

Dobradigas

\J

Orlacio Montagem

Placa de Aglomerado
___________ > | Corte

Legenda:
— Fluxosde Produgdo

Orla " (Consumo deM-P

Figura 2.4: Processo produtivo: Portas e Frentes dgaveta

Depois de aos moédulos/moveis serem colocadas pectesms portas e frentes de
gaveta/gavetdo e, caso possuam, as frentes denaus mesmos sdo transferidos até
a seccdo dereparacdo de Expedicdponde sdo devidamente embalados, com cartdo

canelado e filme, e carregados nos veiculos dtaladeres.
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E nesta fase que se da a confluéncia dos médulesisnéom o segundo grande grupo
de pecas/componentes — Tipo B, apenas colocadastatacdo final, ja no domicilio
do cliente. Nesta fase sdo igualmente preparadess@cos, como 0s puxadores, 0
rodapé, os peés niveladores, os batentes, os pasaditampas, que vao ser fundamentais
para a producao de produto final.

Por sua vez, a Figura 2.5 ilustra o processo pramiassociado as pecas/componentes

directamente aplicadas nas cozinhas.

Placa de Aglomerado >
___________ 2 | Corte _,[m { Prep. Expedicio

A

|
|
: Legenda:

= Fluxos de Produgio

7 Consumo deM-P

Orla

Figura 2.5: Processo Produtivo: Cimalhas, Veda-lualhargas Sobrepostas, Vistas e Tampas —

Componentes do Tipo B.

A Tabela 2.4, que se apresenta de seguida, pemamsieciar as matérias-primas
utilizadas no fabrico de cada um dos tipos de pegagponentes, com as sec¢des

definidas para o respectivo processo de transf@mac

Tabela 2.4: Associacdo das matérias e sec¢des cawdrios tipos componentes

Descricdo I Il Il \Y% V B
M.P.
Placas Aglomerado X X X X X
Perfil de Aluminio X
Placas de Decoratt¥x X
Orla X X X X
Seccgdes

Corte X X X X X
Furagdo X
Orlacao X X X X X
Preparagio de Portas xH
Tratamento de Aluminios X
Montagem X X X X

® As placas de aglomerado consumidas na fabricaggmudas diferem das placas utilizadas como mabésa dos
caixotes. Independentemente do material escolladwmdrente da cozinha, a espessura é de 19 mnadsc&6 mm
utilizados nos componentes que compdem o maédulo.

10 Aglomerado de fibras fino, 3,2 mm, com revestireatpapel melaminico utilizado como matéria-prinas d
costas.

" No caso das portas, as frentes de gaveta e ggasdam directamente para a secgéo de Montagem.
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Por fim, a Tabela 2.5 apresenta o fabrico das basira partir dos médulos/moveis e
das pecas/componentes directamente utilizadas ri@séa bem como as seccdes

especificamente associadas ao produto final.

Tabela 2.5: Matérias e sec¢des directamente relanidas com o produto final — a Cozinha

Descricdo Cozinha
Matérias
Moveis c/ as respectivas frentes X
Componentes do Tipo B X
Seccdes
Planeamento X
Rectificacdo X
Preparacéo para Fabrico X
Preparacdo de Expedicdo X
Instalacédo X

No proximo capitulo vai entdo ser efectuada a dgseido processo de implementacéo
do sistema de Contabilidade de Gestdo nesta empmasa objectivo de determinar os

custos de cada um das componentes, bem como da@fothl.
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3. IMPLEMENTACAO DO SISTEMA

Na sequéncia da descricdo do processo produtiviRIACLASSE, o propésito deste
capitulo reside na descricdo dos principais pasgs@s conduziram a definicdo dos
pressupostos para a implementacdo do sistema deabllimade de Gestdo nesta
empresa, baseado essencialmente em pressupodiietatin das Sec¢cdes Homogéneas
(MSH), sem deixar de recorrer a aspectos precooszpeloActivity Based Costing
(ABC).

Esses pressupostos incluem a definicdo de cadadasaeccdes/centros de custo,
identificacdo do respectivo responsavel e explicad# forma como foi encontrada a
respectiva unidade de medida, utilizando-se nempitudo a designacdo Unidade de
Imputacdo (Ul); uma vez que o objectivo deste trabassenta na imputacdo dos
custos aos produtos (intermédios e principais), afarcando a avaliacdo do
desempenho de cada centro de custos, até porggte apenas um unico responsavel
comum a grande maioria das tarefas, o Encarregadal. Recorde-se que, no capitulo
precedente, foi efectuada uma sucinta descricadagliefas associadas a cada um dos

centros de custo.

Em simultdneo com a justificacdo da unidade de de@ednais adequada para cada
centro de custos, sdo apurados os respectivossaustasais, determinando-se, assim, o
custo de cada Unidade de Imputacdo, com base stssauedios registados no ultimo

semestre de 2008.

Em suma, o objectivo deste trabalho é permitiritidot de exemplo, apurar o custo
mensal, quer dos varios componentes, quer dashaszioomo produto final acabado e
instalado no domicilio do cliente. Com suporte @estemplo, aqui descrito, basta
alterar o valor dos custos mensais para que sejaiyeb determinar, més a més,
primeiramente os custos dos componentes e, panajlto custo de cada cozinha,

propésito final do presente trabalho.
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3.1 Defini¢ao dos centros de custos/secgdes

Numa primeira fase, o processo de fabrico das bagirfoi fragmentado em onze
centros de custo, que a Tabela 3.1 apresenta,rmboa¢édo do responsavel e da unidade

de medida associada a cada um deles.

Tabela 3.1: Identificagdo dos centros de custos,sgonsaveis e unidade de medida

Centros de Custos Responsavel Unidade de Medida
Planeamento Direccdo Comercial N.° Cozinhas
Rectificacédo Encarregado Geral Hh

Preparacédo da Producdo Encarregado Geral N.° Gezadabadas
Corte Encarregado Geral N° de Pecgas cortadas
Furacéo Encarregado Geral Hm
Orlacéo Encarregado Geral Metros orlados
Tratamento de Aluminios Encarregado Geral Hh
Preparacéo de Portas Encarregado Geral Hh
Montagem Encarregado Geral Hh
Preparacédo de Expedicéo Encarregado Geral N° dalaszembaladas
Instalacéo Encarregado Geral N° de Mdveis instalado

Conforme referido no Capitulo 1, na fabricacdo deirthas os custos a montante do
processo produtivo propriamente dito, assumem unmiitancia crucial. A excepcéo

das grandes obras, em que muitas vezes é projeggtadas uma cozinha por prumada,
a concepcao de uma cozinha exige, desde logo,capge&io de um conceito, de uma
visao transmitida pelo cliente, cabendo ao DepatdamComercial a transcricdo desta
visdo para um projecto real. Por isso, pode-senafique cada cozinha consiste num
produto Unico e individualizado. Os custos coma&e de Planeamerifaém, devido

a este facto, de ser contemplados no apuramentusto de produgdo dos produtos,
sendo esta medida corroborada pelos autores dedsreim método ABC.

Por sua vez, os custos com o Departamento Adnahigir e Financeiro (também
apelidado de DAF) vao apenas ser reconhecidos moistracdo dos Resultados, pois
afigura-se muito dificil ndo cair na arbitrariedaale definir um critério indutor dos
custos desta seccao aos produtos. Além disso,enpode esquecer que este centro de
custos compreende gastos com funcdes variadissiatds, que complicava de sobre

maneira a definicdo de uma unidade de medida weilosi

12 Seccao correspondente ao Departamento Comercial.
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3.2 Imputacéo dos custos as secg¢des/centros de asist

Como alvitra o Método das Seccbes Homogéneas (enones ABC), depois de
definidos os centros de custos, € necessario mtribicada um deles os gastos
correspondentes ao respectivo funcionamento, padestes ser fixos ou variaveis

consoante o seu comportamento face ao volume lkdhada seccao.

Segue-se, agora, uma descricdo pormenorizada do cooab foram alocados os custos
as seccgdes, com suporte nos dados retirados dogtesugontabilisticos da empresa
(Contabilidade Financeira), relativos aos gastogjaema empresa incorreu no segundo
semestre do ano de 2008; tendo sido este o hagizeniporal escolhido para este

projecto pelo facto de coincidir com 0 meu periddaeestagio curricular na empresa.

Os dados foram obtidos dos balancetes internosadke um dos meses, que evidenciam

0S custos/gastos e réditos/proveitos por naturezas.

3.2.1 Imputagao directa dos custos por naturezas

Neste ponto sera descrita a forma como foi feitdoaacdo dos custos por naturezas

facilmente identificaveis e atribuiveis aos respestcentros de custo.

. Gastos com pessoal

Apos ter sido feita a afectacdo do pessoal a cadadas onze sec¢des que compdem o
processo produtivo do fabrico das cozinhas, foiegssério identificar os custos
relacionados com a remuneracao do pessoal. O ealowalor da mao-de-obra directa
resume-se a multiplicagcdo do nimero de horas Balbra diario pelo custo horario de

cada trabalhador. Para maior detalhe, ver anexo A3.

Este custo por hora considera, porém, ndo apenatoondo vencimento mensal, mas
também toda uma série de encargos com 0 pessfapagamento ocorre muitas vezes
de forma irregular ao longo do ano e que, por idseem ser repartidos mensalmente e

ponderados no célculo do valor da hora homem (Hh).
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Para preceder a especializacdo mensal destes enfairgpurada uma taxa tedrica para
cada colaborador, que ir4 permitir a mensualizagitodos os custos com o pessoal,
independentemente do periodo em que ocorrem. Apeesese de seguida, a titulo de
exemplo, os calculos que conduziram a determindediaxa tedrica para a seccao de

Corte.

Encargos Comuns
Seguro de Acidentes de Trabalho: 267,5 € ano/gaborador;
Medicina no Trabalho: 1790 € valor anual, para soa® colaboradores (28).

Custos de Refeicdo: 4,5 € por dia

Encargos especificos de cada trabalhador

Categoria de Oficial:
Vencimento mensal: 700 €
Encargos Sociais:
Més de Férias: 700 €
Subsidio de Férias: 700 €
Subsidio de Natal: 700 €
Seguranca Social: 700 € x 14 “meses” x 23,75% 27253€
Seguro Acidentes de Trabalho: 267,5 €
Medicina no Trabalho: 63,93 €
Custos de Refeicdo: 4,5 € x 22 dias x 11 meseB89E
1. Total de Encargos: 5.847,93 €
2. Ordenados relativos ao tempo de trabalho: 113ne%60 € = 7700 €
Taxa Teodrica (1/2): 75,95%
Categoria de Ajudante:
Vencimento: 510 €
Encargos Sociais:
Més de Férias: 510 €
Subsidios: 1.020 €
Seguranca Social: 510 € x 14 meses x 23,75% = 75%
Seguro Acidentes de Trabalho: 267,5 €
Medicina no Trabalho: 63,93 €
Custos de Refeicdo: 4,5 x 22 dias x 11 meses 9E08
1. Total de Encargos: 4.646,18 €
2. Ordenados relativos ao tempo de trabalho: 12se810 € = 5610 €
Taxa Teodrica (1/2): 82,81%
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Antes de mais, é fundamental conhecer o custo da ‘mmrmal” de cada um dos

colaboradores (valor sem encargos) para as mesteggpadas do exemplo acima:

Categorias de Oficial:
Vencimento: 700 €
Valor hora normal: 700 € x 12 mese4,039 €

52 Semanas x 40 horas

Categoria de Ajudante:
Vencimento: 510 €
Valor da hora normal: 510 € x 12 mese’,94 €

52 Semanas x 40 horas

Por sua vez, o célculo dos gastos com a remunedagdoras extraordinarias teve
como base a média de horas extra efectuadas parccdaborador nos ultimos seis
meses. A Tabela 3.2 mostra a reparticdo destegscushdo como suporte 0S mesmos

colaboradores referidos no exemplo anterior.

Tabela 3.2: Repartigdo das horas extraordinarias naeccao de Corte

Média das horas extraordinarias Oficial Ajudante
Média de horas a 50% 0,75 0
Média de horas a 75% 0,5 0
Média de horas efectuadas aos Sabados 2 0,5

Para a empresa 0 custo com as horas extra nasuseer@o pagamento da remuneracao
ao colaborador; a este valor acrescem os 23,758tergés as contribuicbes para a
Seguranca Social, e no caso de as horas seremasgfastaos Sabados, 4,5 €/dia de
custo de refeicdo (no caso dos colaboradores désele Instalacdo este valor € de 6
€/dia).

Assim, e também para o mesmo exemplo (seccdo de)Cos encargos com horas

extraordinarias vém:
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1. H.E a 50%:

2. H.E a 75%:

3. Sabado:

Sabado:

Cateqgoria de Oficial

0,75 x 4,039 € x 1,2375 x (1+50%) = 5,62 €

0,5x4,039 € x1,2375 x (1+75%) = 4,37 €

2 x(8h x 4,039 x1,2375 x (1+100%) + 4,5 €) = D@8
Total de Encargos (1+2+3): 178,93 €

Categoria de Ajudante:

0,5 x (8h x 2,94 € x 1,2375 x (1+100%) +4,5 €) 53B1E

segundo semestre)

O total de encargos com as Horas Extraordinartkes210,30 € (média mensal d

(@)

Estdo, assim, reunidos todos os elementos paratadigue o custo médio mensal da
mao-de-obra directa na seccao de Corte € de 2.37UZ10 € + 954 € +210 €

« Fornecimentos e Servi¢cos Externos

A Tabela 3.3 ilustra os custos com FornecimentoSeevicos Externdd (FSE),

discriminados por naturezas:

Tabela 3.3: Resumo dos custos por naturezas da XIRRAASSE — 2°semetre de 2008
Valores em Euros (€)

Descricdo Julho | Agosto | Setembro| Outubro | Novembro|Dezembro| Média
Subcontratos 7.105 12.092 4.887 8.979 4.967 10.852 8.147
Electricidade 2.248 1.974 1.685 2.143 1.897 1.906| 1.976
Combustiveis 1.743 1.135 1.396 1.858 879 2.074] 1514

Agua 344 0 366 0 382 0 182

Livros e documentacéo técni¢a 0 0 0 74 0 0 12
Ferramentas 1.287 678 739 482 303 1.429 820
Material escritorio 165 591 281 119 471 143 295

13 Os custos suportados com seguros serdo consigenadponto seguinte. N&o foram considerados nesterq
dada a insignificancia da média do Ultimo semestrea vez que o0 seu pagamento € irregular ao loogmd.
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Descricdo Julho | Agosto | Setembro| Outubro | Novembro|Dezembro| Média
Comunicagao 42D 280 117 618 359 423 370
Deslocacgdes 1.343 693 1.188 1.432 672 1.762| 1.182

Contencioso e notariado B5 60 12 0 58 36
Conservacao e reparacao 307 1.083 331 740 773 1.127 727
Limpeza higiene 630D 630 630 0 0 1.890 630
Vigilancia 1.300 850 850 1.750 0 1.230 997
Trabalhos especializados 1.Jo0 1.600 850 850 1.750 1.750, 1.300

Dos custos elencados no quadro supra, foram asssntdmo gastos puramente

administrativos, 0s seguintes: gastos com os ligrdscumentacao técnica, contencioso

e notariado e trabalhos especializados. A rubrecédtrdibalhos especializados” abarca

despesas como o pagamento de servicos de coradbilide recursos humanos e de

estafeta, servicos que séo feitos, em regimeowutsourcing por funcionarios da

empresa-mae.

A excepcdo destas rubricas e dos gastos com eagaeit(subcontratos), todos o0s

restantes custos se distribuiam por mais do queseng@o/centro de custos. Houve, por

iIsso, a necessidade de efectuar uma pesquisa atalkatla da natureza destes gastos,

de forma a aferir quais os valores que vao sdnattds a cada seccdo/centro de custos.

Os restantes custos, desenvolvidos no ponto I&&n imputados com 0 recurso a

critérios de reparticdo assentes naquela queaidage da organizacao.

A Tabela 3.4 apresenta os gastos com FSE cujaiiglinas respectivas sec¢des ndo se

reveste de qualquer espécie de dificuldade — atébudirecta.

Tabela 3.4: Atribuicao dos gastos com FSE aos ceafr de custos — atribuicdo directa
Valores em Euros (€)

Descricdo Planeamento | Rectificacdo Falljr.ico Corte Furacdo | Orlacdo
Conservacao e reparacao 117 - - 23 133 -
Ferramentas - - - 197 148 115
Combustiveis - 273 - - - -
Deslocacgbes - 236 - - - -
Material de Escrit6rit) 169 - 84 - - .
Comunicacao 107 62 58
Subcontratos - - - - - -

4 0 Material de Escrité6rio foi distribuido pelas giées utilitarias deste tipo de consumiveis, em&ardp nimero de

trabalhadores de cada uma delas.
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Tabela 3.4: Atribuicdo dos gastos com FSE aos cea# de custos — atribuig&o directa
aldres em Euros (€)

Tratamento P.

Descricdo de Aluminio P. Portas | Montagem | Expedicdo | Instalacdo
Conservacao e reparacao - - - - 454
Ferramentas 66 49 123 - 123
Combustiveis - 1.241 - -
Deslocacbes - - 945 - -
Material de Escritério a - - - -
Comunicacao 16 69
Subcontratos - - - - 3.889
« Amortizacdes/depreciacdes
Dos dados da Contabilidade Financeira obteve-se apamanual relativo as

amortizacdes/depreciacoes do exercicio de 2008 #&mexo B3).Bastou, entdo,

averiguar a que equipamentos reportavam as mesormad)ase nos anos de aquisicao e
no numero das facturas a que respeitavam os vattgesquisicdo. A Tabela 3.5

apresenta, em resumo, a afectacdo das amortizdgpestiacbes a cada um dos

equipamentos.

Tabela 3.5: Afectacdo das amortizagbes/depreciaci@sada um dos equipamentos
Valores &uros (€)

e “actvo. | Aquisiio | 2% | Erercici
Edificio 493.809,0( 1997 2,00% 9.876,18
Maquinas Aparafusadoras 1.320,0( 2004 20,00% 264,00
Magquina Tico Tico 823,0( 2005 20,00% 164,60
Computadores do Dep. Comercial 8.992,5( 2006 25,00% 2.248,13
Computadores do Gab. Producédo 2.815,0( 2005 25,00% 703,75
Telemoveis 750,0( 2005 20,00% 150,00
Maquinas Aparafusadoras 2.098,0( 2005 20,00% 419,60
CNC 40.405,0( 2003 12,50% 5.050,63
Sistema de Aspiragéo 27.000,0( 2005 12,50% 3.375,00
Maquinas Dobradicas 4.500,0( 2007 12,50% 562,50
Seccionadora 67.500,0( 2008 12,50% 8.437,5(¢
Orladora 197.000,0( 2008 12,50% 24.625,00
Mag. Corte Aluminio 2.412,0( 2003 12,50% 301,50
Mobiliario Dep. Comercial 6.320,0( 2008 12,50% 790,00
Mobiliario DAF 2.458,0( 2006 12,50% 307,25
Programa de Computador 1.387,5( 2008 33,33% 462,50
Apr. e Maquinas Electrénicas 447,14 2004 20,00% 89,43
Apr. e Maquinas Electrénicas 823 2006 20,00% 164,71
Total 57.992,27
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Por sua vez, na Tabela 3.6 é feita a alocacdondagiaaces/depreciacdes do exercicio

pelos diversos centros de custo.

Tabela 3.6: Imputacdo das depreciacdes do exerci@os centros de custos

Valores em Euro<}

Centros de custos Amor'uzac/;éo do Amortizacdo mensal
exercicio
Planeamento 3.500,63 291,73
Rectificacdo - -
Preparacao da Producédo 703,74 58,65
Corte 8.437,5( 703,13
Furacéo 5.050,6 420,89
Orlagao 24.625,0( 2.052,08
Tratamento de Aluminios 301,5( 25,13
Preparacao de Portas 562,5( 46,88
Montagem 419,6( 34,97
Preparacdo de Expedicéo - -
Instalacdo 578,6( 48,27
DAF 561,3¢ 46,78
Edificio 9.876,1§ 823,04
Sistema de Aspiracéo 3.375,0( 281,25
Total 57.992,27 4.832,69

A imputacao dos custos relativos as amortizacdesddirio e do Sistema de Aspiracdo
exige, por ndo serem custos directos, a definigdaurd critério de atribuicdo que
permita a sua alocacdo aos diversos centros de. dusamortizacdo do edificio foi
repartida por todos os centros de custo, industeando industriais, em funcédo da
respectiva area. As instalacfes da empresa ténotainde 1160 @) cuja reparticdo

pelos centros de custos se apresenta na Tabela 3.7.

Tabela 3.7: Reparticdo das amortiza¢des/depreciacgddo edificio pelos centros de custos
loiees em Euros (€

Centros de Custo Area (m?) A. Edificio (anual) A. Edificio (mensal)
Planeamento 70 595,98 49,66
Rectificacdo 0 - -
Preparacdo da Producdo 60 510,84 42,57
Corte 247 2.102,95 175,25
Furacéo 34 289,47 24,12
Orlacéo 109 928,02 77,34
Tratamento de Aluminios 65 553,41 46,12
Preparacao de Portas 30 255,42 21,28
Montagem 330 2.809,60 234,13
Preparacao para Expedicdo 180 1.532,51 127,71
Instalagao 0 - -
DAF 35 297,99 24,83
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A imputacdo dos custos com a depreciacdo do SistEmAspiracdo foi atribuida
recorrendo ao mesmo critério; no entanto, as sechéreficiarias da Aspiracdo sdo
somente seis. Sao elas: o Corte, a Orlacdo, a &yracTratamento de Aluminios, a

Montagem e a Preparacdo de Portas, perfazendotainaléo815 ri(Tabela 3.8).

Tabela 3.8: Reparticdo das amortizacdes/depreciagddo Sistema de Aspiracéo
Igi@es em Euros (€

) Sistema de Aspiracéo Sistema de Aspiragéo
Centros de Custo Area (m?) (anual) (mensal)
Corte 247 1.022,85 85,24
Furacéo 34 140,80 11,73
Orlacgao 109 451,38 37,62
Tratamento de Aluminios 65 269,17 22,43
Preparacao de Portas 30 124,23 10,35
Montagem 330 1.366,56 113,88
Total 815 3.375,00 281,25

« Encargos com o Encarregado Geral

O Encarregado Geral, fruto daquela que é a suadyragaba por estar envolvido em
todas as actividades industriais desenvolvidas pelpresa. Aufere um vencimento
mensal de 2.145 €, aos quais acrescem um totalcdegos sociais 18.571,24 €, pagos
de forma irregular ao longo do ano, o que equigailena taxa tedrica de encargos de
78,71%.

Para alocar estes custos a cada um dos centrdsitfouma entrevista ao encarregado

que assumiu distribuir o seu tempo, em média, delaccom a Tabela 3.9.

Tabela 3.9: Distribuicdo do tempo do Encarregado Gal

Centros de Custo %
Rectificacédo 5%
Preparacao da Producao 10%
Corte 20%
Furacéo 10%
Orlacéo 10%
Tratamento de Aluminios 10%
Preparacao de Portas 5%
Montagem 20%
P. Expedicéo 5%
Instalacdo 5%

44



Recorde-se que os defensores do método ABC, alegemas entrevistas easiaff
podem ser uma importante mais-valia na forma coéw isiputados 0s recursos as

diferentes actividades constituintes do processdytivo.

3.2.2 Imputagao indirecta dos custos por naturezas

A alocacédo aos diversos centros de uma considesaved de custos ndo se revelou
possivel através de uma mera andlise de facturagsalo dos gastos com consumos de
agua, electricidade, limpeza e higiene, entre sutbapresente ponto procura explicitar

0s critérios utilizados na reparticdo destes gastos

Recorde-se que, no Capitulo 2, foi apresentada dacuma do MSH, o facto de este
considerar, muitas vezes, estes custos numa ruteicgstos comuns destinada a ser
imputada aos centros de custo em funcao de cetédmo, por exemplo, o volume dos
encargos directos suportados. Dado este factoddoidido distribuir estes gastos

recorrendo a preceitos considerados mais adegeatdcada caso. Assim:

= Consumos de electricidade

O grosso dos consumos de electricidade foi remadid fungdo da poténcia das trés
grandes maquinas pelas quais o processo de prodecéazinhas incorre; sédo elas: a
maquina Seccionadora, afecta a seccéo de Cortégaima Furadora, designada “CNC
Multifuradora”, afecta a seccdo de Furacao e, fiond, a maquina Orladora na seccdo

de Orlagéo.

A poténcia daqueles equipamentos foi fornecida faeteecedol” dos mesmos e é dada
em quilowatts hora (kW/h), indicando o consumo dergia efectuado por cada uma
das méaquinas, por hora, em condi¢Bes perfeitadiliizacdo. No entanto, segundo o
fornecedor, em média, organizacdes com estruteraslbantes a XIRACLASSE, tém

uma taxa de aproveitamento dos equipamentos dasjgéfo, conforme Tabela 3.10.

15 Biesse Ibéricayoodworking Division
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Tabela 3.10: Poténcia dos equipamentos e respectiexa de aproveitamento

Equipamento Poténcia Taxa de Aproveitamento
Maguina Seccionadora 22 kW/h 75%
Maquina Orladora 37 kWih 75%
Maquina Furadora — CNC 17 kWih 75%

Por sua vez, a Tabela 3.11 apresenta os dadosstéstat daquelas trés grandes
maquinas registados no segundo semestre do an@08e Estes dados sao fornecidos

pelo programa informatico dos respectivos equipaosg@anexo C3.

Tabela 3.11: Dados estatisticos dos trés principaggjuipamentos industriais — 2° semestre de 2008

Dados Julho Agosto | Setembro | Outubro | Novembro| Dezembro| Média
Seccionadora
N.° pecas cortadas 10147 7548 8027 10318 10052 6996 8848
Hm 108 64 74 103 98 63 85
Furadora
Hm 81 57 62 82 78 54 69
Orladora
Metros trabalhados 18486 15104 16862 18201 18080 03114 16794
Hm 121 103 109 118 114 101 111

Depois de apurar, junto das devidas entidadese@pnédio do kW/h, ficaram, entao,
reunidas as condi¢cdes para imputar as respeceegdes grande parte dos custos com
consumos de electricidade. Basta, assim, multiplacgooténcia de cada uma das
maquinas pela taxa de aproveitamento e pelo nunoerohoras trabalhadas

mensalmente. A titulo de exemplo, apresentam-sa@loslos para a maquina Orladora.

Poténcia: 37 kW/h
Taxa de Aproveitamento: 75%
Preco médio kW/h: 0,13 €
Consumo de Electricidade da seccéo de Orlagao:
37 kW/h x 75% x 0,13 € x 111h = 400 € /més

O valor estimado do consumo de electricidade patacama das maquinas foi
considerado como custo directo das respectivaieec® remanescente dos gastos
com electricidade derivam sobretudo da iluminac@® idstalacdes da empresa, isto é

um gasto geral de fabrico, que foi repartido entanda area das diversas secc¢odes.
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. Consumos de Agua

Os consumos de agua nao sao utilizados directamerteocesso produtivatado este
facto, foi definido que a sua imputacdo seria fedt@m funcdo do numero de
colaboradores afectos a determinada seccdo. Pdea céfculo, ndo entraram,
logicamente, os seis trabalhadores que desempesdhaunas tarefas fora das instalacoes
da fabrica (instaladores/rectificador). Os customs @sta rubrica correspondem a um
consumo médio de 8,66 € por colaborador.

« Limpeza e Higiene

O servico de limpeza é feito em regimeadgsourcingpor funcionarias especializadas
da Pifertubos S.A. Dadas as caracteristicas daceeprestado, este sera atribuido a

cada centro de custos em funcéo da respectiva area.

« Vigilancia

Os custos de vigilancia encontram-se na fronteiteees custos industriais e 0os custos
nao industriais. Foi considerado que seriam rag@stpor todas as seccodes incluindo os

departamentos nao industriais, administrativo eagoral (Planeamento).

= Seguros

Face ao montante que quase sempre 0S caracterigastos com seguros assumem um
peso consideravel na estrutura de custos de nantasesas. Tal facto justifica, por si

s0, especial atencéo na reparticdo destas degaagliferentes seccoes.

A Tabela 3.12 resume 0s gastos anuais em que a&smjoicorre com pagamentos em
seguros. Desta tabela excluem-se os seguros dentxide trabalho e de saudde

(considerados ja na determinacao dos custos condmabra).

Tabela 3.12: Sintese dos gastos com seguros, exzeggiguros de saude e acidentes de trabalho
Valores em Euros (€)

Descricéc das apdlice Valor
Apdlice da Frota 3.116
Apdlice do veiculo Ligeiro 337
Mercadorias Transportadas 435
Apdlice do Edificio 12.090
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Descricéc das apdlice Valor
Perdas de Lucros Incéndios e causas naturais 3.051

Avaria de Maquinas 3.978

Os custos com a apdlice relativa a frota e comdéicappara matérias transportadas séo
atribuidos a seccéo de Instalacédo, enquanto qoestss da apolice referente ao veiculo
ligeiro sdo imputados directamente a seccdo dafRRacéo (veiculo do rectificador). O
seguro gue cobre avarias com as maquinas é unoralicuportado pela empresa com
0 intuito de segurar as trés grandes maquinas ocegso produtivo; sera, por isso,
imputado em funcdo do valor contabilistico dassditA Tabela 3.13 evidencia os
valores contabilisticos anuais de cada uma das imasjua partir dos quais € feita a

Imputacéo dos valores dos seguros acima referidos.

Tabela 3.13: Imputacdo dos gastos com seguros, amg¢ao do valor contabilistico das maquinas
Valores em Euros (€)

Ano V. V.

Maquinas aquisicao Aquisicao [ A. Acumuladas| Contabilistico Seguro
Seccionadora 2008 67.500 8.438 59.063 973
CNC 2003 40.405 30.304 10.101 166
Orladora 2008 197.000 24.625 172.375 2.839

Por sua vez, o valor da apdlice relativa ao edifieio adicional para perdas de lucros
cessantes e incéndios, sera distribuido pelos oserde custo, industriais e néo

industriais, em funcéo dos metros quadrados (n#)uEsmos.

O anexo D3 ilustra o apuramento dos custos de waddos centros, através do mapa

do custo das seccdes.

3.3 Definicdo dos critérios de imputacao e respect valorizacéo

Depois de determinados os custos de funcionamemtoada centro de custos, foi
necessario definir o critério através do qual osmus serdo imputados aos produtos,
semi-acabados e acabados. Assim, torna-se croesth fase, desenvolver a actividade
das seccdes sumarizadas na descricdo do proceshdiyw, constante no Capitulo 2,
com a finalidade de justificar as unidades de nee(lil) seleccionadas.
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« Seccdo de Planeamento

Antes de se iniciar o processo produtivo propriamelito, o fabrico de uma cozinha ja
incorreu numa série de custos resultantes da sealizdcdo e concepcdo, tarefas
executadas na seccao de Planeamento. A esta seocaatram-se afectos trés
designergjue sao responsaveis pela elaboracédo do projecoatdo com os requisitos
do cliente. Um quarto elemento é responsavel ptdficacdo do projecto, quando
adjudicado, no domicilio do cliente. Este processa verificar se o projecto idealizado
pelos designersé ou nao exequivel; em funcdo das modificacoe®rslas pelo

rectificador o processo é reformulado e finalme&m@ado para fabrico.

Os designerssdo simultaneamente técnicos de vendas dos digaiiculares, visto
que a estrutura da empresa ndo contempla vendederexterior, de obra. Como
referido anteriormente, a XIRACLASSE encontra-gadia a um grupo empresarial e

esta tarefa é desempenhada pelos vendedores desampnae.

Em suma, o custo desta seccao, apesar de na énaias¥io ser industrial, tem, face a
sua importancia, de ser considerado como custorafugbo das cozinhas, embora,
recorde-se a proposito, o MSH considere os cusladivos ao funcionamento do

Departamento Comercial como custos de distribudEperiodo, ndo sendo, portanto,
considerados como custo do produto acabado.

Na realidade, o tempo de idealizagdo e concepga@oidvel entre projectos, raramente
existem dois projectos iguais. Dado este facto, andase inicial, foi equacionado
atribuir as cozinhas os gastos desta seccdo emaduie numero de horas dedicadas
pelo centro de custos a concretizacdo do projétboentanto, este critério ndo tinha
como ser aplicado uma vez que, como ja referidesta seccdo encontram-se afectos
trésdesignerspodendo, no mesmo momento, estar a ser projects&ocozinhas/obras
diferentes (uma podesigne). Além disso, como foi mencionado no Capitulo 2, a
XIRACLASSE néo conta nos seus quadros com “verdasleitécnicos comerciais,
cabendo a estes trés elementos o atendimento @ecj@is$ clientes que se desloguem as
instalagbes da empresa a pedir orgamento; este faztcom que muitas vezes o tempo

de execucéo de um projecto seja alargado de foesraekurada.
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Ha a perfeita consciéncia de que o critério esdollsicaba por ndo traduzir, de uma
forma irrepreensivel, aquela que é a realidadeadastividade. Por outro lado, néo
deixa de ser verdade que a aplicacdo de algumasstemum contexto real, com
recursos limitados, ndo se revela nada facil. Muitezes a teoria esgota-se na sua
transposicao para a realidade. Na pratica, depanamcom complicagfes imensas que
nos limitam a obtenc&o daquela que poderia séoemacéo desejada. Esta dificuldade
fez com que fosse tomada aquela que achamos sdharrdeciséo possivel.

O custo deste centro €, deste modo, repartido emdéudo numero de cozinhas
produzidas e directamente imputavel ao produtd, fomanforme Tabela 2.5.

O custo mensal da seccéo de Planeamento e datrespdc, assim, de:

Custo mensal da seccéo de Planeamento: 7.334 €

Numero de cozinhas produzidas: 63 unidades

Ul: 116,42 € por cozinha

« Seccao de Rectificacao

s

A definicdo deste centro de custos é elucidativdodama como foi desenhado este
sistema de custeio. Como foi explicado no Capilyloptou-se pela definicdo de um
método de custeio hibrido, assente em principiosI8el, embora respeitando alguns
principios do método ABC.

Olhando apenas numa perspectiva “departamentaligtee’ caracteriza o MSH, esta
seccéao seria facilmente compreendida numa secc&oatmangente, como a secgao de
Planeamento. No entanto, apesar de nao correspanshea divisao real na estrutura da
empresa, entendeu-se que teria de ser consideyastawn centro de custos autonomo,
embora corresponda ao desenvolvimento de uma @&itbadade, a rectificacdo de
projectos. A constituicdo desta seccao vai pernmiputar ao objecto de custeio 0s
gastos com esta actividade de uma forma plausivel.
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A este centro de custos encontra-se afecto um Uelemento, o rectificador,
responséavel pela rectificacdo dos projectos elalosrapela seccdo de planeamento. No

fundo, este trabalhador torna executaveis os pogedaborados pelakesigners.

O grau de exigéncia do processo de rectificac@mstabte variavel entre cozinhas, pelo
que foi decidido que a imputacéo dos respectivetosiseria feita em fungéo do tempo
despendido pelo trabalhador na rectificacdo dermé@iado processo. Assim, 0 custo

mensal da seccéo de Rectificacdo e respectivadgi &

Custo mensal da seccéo de Rectificagéo: 3.570 €

Média de horas trabalhadas mensalmente: 203 horas

Ul: 17,59 € /hora

« Seccéao de Preparacdo da Producao

A este centro de custos encontram-se afectos ddébaradores que procedem ao
planeamento do processo produtivo, ou seja, traaluaeprojecto idealizado pelos
designers devidamente rectificado, em pegas/componentesseéias ao processo de
fabricacdo do mesmo. Este centro de custos éngudé, responsavel pela optimizagéo
dos materiais utilizados ao longo do processo piwnfi. Estes trabalhadores s&o,
ainda, responsaveis pela recepcao e conferéncimak&sias encomendadas e pela sua

distribuicdo pelas secgbes consumidoras.

Esta seccao acaba, no fundo, por prestar servit@daa as outras; no entanto, dada a
diversidade de accles prestadas, tornou-se difiddfinicdo de um critério indutor de
custo as restantes seccdes sem cair na arbitdeieddém do mais, as seccdes
auxiliares sdo, nao raras as vezes, consideradas wm factor que acaba por condenar
a homogeneidade das secc¢fes principais. Por adoy éstas tarefas revelam, todas,
um denominador comum — a ocorréncia antes do pocpsdutivo dos diversos
componentes, ou seja estes gastos ja ocorrerammareeges, de se proceder ao corte
da primeira componente. Este facto levou a quesfossisiderado que os respectivos

18 Dispondo para tal de usoftwarepréprio, designado p@ptiplaning
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gastos deveriam ser directamente imputados as hasgirem funcdo do numero de
unidades produzidas.

O custos mensal da secc¢éo de Preparacéo da Praduesmectiva Ul €, entéo, de:

Custo mensal da seccédo de Preparacdo de Produg2é 4

NUmero de cozinhas acabadas no més: 63 unidades

Ul: 78,16 € /cozinha

« Seccdao de Corte

Conforme descrito no Capitulo 2, nesta seccaoasmplde aglomerado séo seccionadas
em pecas/componentes. S&o igualmente cortadosiméispde acrilico que vao ser
utilizados na fabricacdo das portas e gavetassfoanadas na seccdo Tratamento de

Aluminios.

Afectos a este centro de custos encontram-se ddédbaradores, responsaveis pela
colocacao das placas/painéis e posterior recolabjectos cortados. O corte é, entéo,
executado por uma maquina designada de Seccion&@leadtwaredeste equipamento
tem a faculdade de fornecer importantes dadosisgigtas que se revelaram bastante
Uteis na definicdo da unidade de imputacao.

Relativamente a esta seccao foi ponderada a didimde dois critérios de imputacéo,
um primeiro em funcdo do nimero de horas maquiHas) (hecesséarias ao corte de
determinado componente, e um segundo em funcaaiero de pecas cortadas pela

Seccionadora.

O primeiro critério revelou-se dificil de concretizuma vez que a optimizacdo das
placas, efectuada na seccdo Preparacdo de ProghagBod implicar que duas pecas
iguais apresentem tempos de corte bastante dispdées disso, o tempo de corte da
maquina nao é variavel em funcdo do tamanho dassp€luer isto dizer que, se for
inserida apenas uma placa na maquina, e solicitadote de uma pequena prateleira, a

maquina ird ter um tempo de corte semelhante; sevés fosse solicitado o corte de
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uma prateleira com grandes dimensdes, ou seja potgue a maquina demora a
seccionar determinado painel esta directamenteioaldo com o nimero de pegas a

cortar.

Assim sendo, o segundo critério apresenta-se coalteraativa adequada. A média dos
custos mensais serd assim repartida em funcdo meradde pecas cortadas. Deste

modo, o custo mensal da seccao de Corte e respédiigera de:

Custo mensal da seccédo de Corte: 5.480 €

Média de pecas cortadas mensalmente: 8.848 pecas

Ul: 0,62 € /peca

« Seccéao de Furacao

Na seccéo de Furacdo sdo executados os furosasgmsmas ilhargas que permitem a
futura assemblagem das ilhargas aos fundos, nadsedge Montagem. Este
procedimento é executado pela maquina multifuraddea Controlo Numérico
Computorizado (CNC). A esta seccdo encontra-secaten trabalhador especializado

responséavel pelo acompanhamento do processo.

Os gastos com o centro de custos Furacao foramtahpsi em funcdo do nimero de
horas méquina (Hm), uma vez que o tempo de exeadg@oocedimento é varidvel em

funcdo do tamanho das pecas a furar (ilhargas).

Assim, bastou cronometrar o tempo de furacédo destod tamanhos de ilhargas que
podem ser consumidas no processo produtivo daslasi O tempo de furagao foi

medido em multiplos de 15 segundos e sempre amdedorpor excesso; quer isto dizer
que, por exemplo, a uma ilharga que demore 35 sleguem furacado sao considerados
45 segundos, e uma que leve 55 segundos sdo aaakide60 segundos. Este

procedimento visa essencialmente simplificar o @eo de cronometragem de tempos,
ja que, diga-se em abono da verdade, uma contatiitizmais minuciosa, ao segundo,
nao traria grandes beneficios para este trabalha, wez que resultaria em variacdes

infimas do custo a imputar.
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O programa da maquina de furacdo tem a faculdad®ordecer as estatisticas da
laboracdo da maquina, pelo que foi simples afemédia do tempo efectivo de trabalho
da maquina (Hm) e chegou-se facilmente a unidadepigtacdo. Na posse dos tempos
meédios de furacdo de todas as dimensdes possévédimtya, esta-se entdo habilitado a

imputar o custo da secc¢ao de furacédo a cada umzedas.

O custo mensal da seccéo de Furacédo e respectsex@Jtle:

Custo mensal da seccédo de Furacdo: 3.347 €

Média de minutos trabalhados mensalmente: 4.140tosn

Ul: 0,81 € /minuto

« Seccdao de Orlacao

Esta secc¢éo abarca, tal como a de Corte e Furag&odas trés grandes maquinas que
compdem 0 nosso processo produtivo. Estas mageamsiotadas dsoftwaresque
tornam mensuravel aguela que se entende ser alerdéamedida 6ptima, um pouco na
linha dos tao propaladosause-effect cost driver§Sendo, como foi mencionado no
Capitulo 2, a finalidade desta seccdo a colocagdonth fita, designada de orla, nos
topos dos diversos componentes, a escolha da end#adhedida ndo revelou qualquer
espécie de dificuldade: sera feita em funcdo ddsosigue revestem determinada peca.
O programa da maquina tem capacidade para formenémero de metros colocados
por dado periodo de tempo (semana, més, trimesire,

Assim, o custo mensal da seccao de Orlacéo e tespbld sera de:

Custo mensal da seccéo de Orlacdo: 7.873 €

Média de metros trabalhados mensalmente: 16.79%snet

Ul: 0,47 € /metro
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« Seccao Tratamento de Aluminios

Neste estagio, dois colaboradores estdo encarrelgutgbricacdo das portas e frentes
de gaveta em alumirlib

Apesar de coexistirem dois colaboradores nestaiggegiste, ao contrario da seccao de
Montagem, apenas um ponto de lavra. Entendeu-sa guputacdo dos custos desta
seccéo ao seautputdeve ser feita em fungcdo das horas homem (Hhgksgas na

fabricacdo de determinada porta/frente de gaveta, wvez que o tempo de fabricacao

difere em funcao da porta ou gaveta a construir.

Para apurar o tempo médio de fabrico das difereqtegas foi feita uma
cronometragem de tempos. No entanto, ndo foi pelssiectuar uma medicdo do tempo
de armacdo de todos as medidas passiveis de fg@wicBara estes casos, 0s tempos
foram indicados pelos colaboradores da seccéoéatde comparagcdo com 0s tempos
obtidos. Esta medicao foi feita utilizando multplde 5 minutos. O numero de frentes
produzidas foi igualmente apontado, a nosso pedddpngo do semestre pelos dois

colaboradores afectos a esta seccéo.

Assim sendo, temos que o custo mensal da seccalvat@mento de Aluminios e
respectiva Ul é de:

Custo mensal da Seccao Tratamento de Aluminiog5%3

Média de horas trabalhadas mensalmente: 8h x 82=di&6 horas

Ul: 19,17 €/ Hh

« Seccdao de Preparacédo de Portas

Nesta fase sdo colocadas as dobradicas nas podasaleis. Existe uma maquina
pneumatica que é responsavel pela abertura do®ipaén posterior insercdo das

dobradicas nos orificios realizados. O ciclo dbdHao € realizado de forma automatica,

17 As cristaleiras da XIRACLASSE s&o produzidas emdaraluminio.
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bastando ao operador colocar as portas sobre deirmbda maquina e accionar o

comando de controlo.

A realizacdo desta operacdo é muito estandardieadao é alterada em funcédo da
dimenséo das portas. Os custos desta seccdo deoeisso, ser atribuidos em funcéo

do numero de portas furadas para dobradica. Aseimdos a unidade de imputagéo

resulta do quociente entre o total de custos meafesaeccédo pelo niumero de portas
furadas. Sabendo que em média sdo furadas 78& gutamés (média mensal entre

Setembro e Dezembro), vem entdo o seguinte custeahda seccao de Preparagao de
Portas e da respectiva Ul:

Custo mensal da seccédo de Preparacao de Pora®:€2.9

Numero de portas furadas no més: 788 portas

Ul: 2,65 € / porta

« Secc¢ao de Montagem

A seccao de Montagem assume-se como um ponto daldmportancia no processo

de fabricacdo de cozinhas, pois € aqui que os stigecomponentes sdo armados e
transformados em moveis. A esta seccdo encontraafests quatro colaboradores e
existem dois pontos de montagem (bancadas); empmada de montagem estao dois

colaboradores.

De todas as seccbes que compde 0 processo prqdatMontagem € uma das que
apresenta um maior volume de custos, pelo quetigimdos mesmos impde especial

atencao.

Numa primeira fase, pensou-se em imputar os cdststa seccao em funcéo do niumero
de moédulos montados; no entanto, a utilizacdo degézio ndo contemplava o facto de

haver méveis mais exigentes do ponto de vistadéchevando a que os moveis que
carecem de elevados tempos de montagem ficasseroustéados, ao passo que 0S

modulos com um tempo de montagem inferior ficarsafore custeados.
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Depois, pensou-se em imputar em funcédo da larglaraltura, e por fim do volume.
Estas hipGteses esbarravam, novamente, n0o mesmaweriois nao equacionavam 0S
diferentes tempos de montagem, que se verificadoreatar directamente relacionados
com estas variaveis.

O tempo de montagem diverge bastante consoanteodslos dos moveis; quer isto
dizer que, por exemplo, a montagem de um moveliarfde gavetas custara mais que a
montagem de um inferior com prateleiras, e menas @umontagem de um movel
inferior sutada® que exige muito mais mao-de-obra, com cortes &ipews fundos e
nas prateleiras. Por esta razdo, ndo fazia sefatmdo uma imputacdo deste centro em
fungéo das quantidades montadas.

Ficou entdo definido que os custos seriam atriuidon funcdo do tempo de
assemblagem em cada ponto de montagem. Para edte e§ custos desta secgao
foram divididos pelo niamero de horas de trabalhe méosteriormente, pelo nimero

de pontos de montagem, chegando-se, assim, a omheaih por bancada.

Depois de definido o critério indutor do custo, dentrada a atencdo na observacao dos
tempos de montagem dos diferentes moveis; os temgioados resultam de um
processo de cronometragem ao longo de algumas asmBrweste processo foram
retiradas algumas conclusfes interessantes, nomeatia a de que a largura dos
moéveis tem uma contribuicdo muito baixa para aa¢do dos tempos de montagem.
Foi provado que os méveis entre 300 mm e 600 mnarddd® tém tempos de

montagem bastante idénticos, tal como os de 70@rhad0 mm.

Foi, contudo, impossivel, cronometrar todos os nosdde mdveis que constam no
catalogo técnico da empresa, uma vez que muitoss d&lo, apenas, produzidos
esporadicamente. Nestes casos 0s tempos de morfiag@matribuidos, pelosxperts,

por analogia.

No entanto, levantou-se o seguinte problema: cose bas tempos tirados, e fazendo
uma média genérica de 15 minutos por modulo, ngoeegndo que, como foi referido

anteriormente, existem dois pontos de montagemsighificaria que a XIRACLASSE

18 M6vel especial de canto, bastante exigente doopmwista técnico.
19 Termo de origem espanhola. E utilizado no rama gasignar a largura dos médulos.
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teria de montar em média cerca de 8 molveis por. Beaestes moveis fossem
multiplicados pelo nimero de horas de trabalhoiaig@@h), chegar-se-ia a 64 méveis
por dia, que multiplicados pela média de 24 dialsaiho (22 dias Uteis mais 2 sdbados),
daria 1.536 méveis montados por més. Ora, sendédéarda producao dos modulos de,
apenas, 754 unidades, significa isto dizer queeh@média, a uma rentabilizacdo do

tempo apenas na ordem dos 49%.

Assim sendo, sob pena de sub custear o processsemblagem dos modulos teve de

se considerar, ndo 192 horas de trabalho por nme&&ssmm 94 horas mensais.

Os custos da seccao de Montagem e respectiva | Jési@Em:

Custo mensal da seccédo: 10.435 €
Horas de trabalho: 94 horas

NUmero de bancadas: 2

Ul: 55,50 €/h por bancada

« Seccéao de Preparacao de Expedicéo

Nesta seccao dois operarios sao responsaveismbllagem e preparacdo de todos os
modulos e componentes necessarios ao processetda@do. Os custos resultantes do

seu funcionamento s&o imputados ao produto ficakzinha >

Dada a natureza das tarefas desempenhadas péuresta, a definicdo da unidade de
medida desta seccdo ndo levantou qualquer espécentdave. Os gastos com este
centro de custos serdo imputados em funcdo do wumhercozinhas embaladas.
Recorde-se que a XIRACLASSE trabalha por encomecaia, um stock de produto

acabado zero, por isso 0 numero de cozinhas enalsatmresponde ao namero de

cozinhas produzidas.

Logo, o custo mensal da seccao de preparacao aliE&p e respectiva Ul € de:

20 0 cartdo, o filme e outros materiais utilizadoemdalagem, foram considerados como matérias sébag) dada
a dificuldade em imputar ao objecto de custeio nsumo exacto de tal material; além isso, muitaesvex
embalagem é feita recorrendo ao reaproveitamengapeldo que envolve as matérias adquiridas ansdedores.
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Custo mensal da Preparacgéo de Expedicéo 3.768 €
N° de Cozinhas Embaladass3 unidades

Ul: 59,81 €/ cozinha embalada

« Seccéao de Instalacéo

A instalacéo das cozinhas é feita no domicilio lilente final. Os custos desta seccédo

estdo, portanto, directamente relacionados conssongroduto acabado — as cozinhas.

Esta seccdo compreende custos como: combustivegpeshs de manutengcdo e
conservacao dos veiculos, despesas com desloca@#adas do pessoal (via verde e
eventuais dormidas em hotel), entre outras. Osalatkires sdo responsaveis pelo

transporte das cozinhas para a obra.

Um nuamero consideravel de instalacdes é feito aeenrso a montadores exteriores
(outsourcing, pelo que devem ser considerados 0s custos por@sntes as
remuneracdes pagas a estes; na rubrica subcongstibscontemplado o valor, em

média, pago mensalmente aos empreiteiros que presta servico.

Este € um centro de custos com algumas caraatasistispeciais, com muitas horas
extraordinarias, facto que € justificado pelo tg servico que presta, uma vez que

muitos dos nossos clientes apenas tém disponitdidarante o fim-de-semana.

Estdo afectas a esta seccdo trés equipas inteenasstdladores, cada uma delas é
composta por dois elementos; a escolha de umaadeipnontagem € completamente
aleatéria, sendo, no momento em que é elaboradorcamento ao cliente,
completamente impossivel ao técnico de vendas poexa a equipa de montagem que
irA executar o trabalho final. Aléem disso, as egsipdo sdo permanentes, podendo
sofrer alteracfes nos seus elementos. Esta sitiagabiliza, a partida, a definicdo de
qualquer critério de imputagdo que leve em linhacoleta a distincdo da equipa de

instalacdo que executa a tarefa.

2L 0 nGimero e cozinhas embaladas corresponde ao miimeozinhas produzidas.
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Por outro lado, € pratica comum em empresas qustapneservicos de instalacdo de
cozinhas, sejam elas grandes superficies comerai@iscomezinhas equipas de
empreiteiros, o custo do servico ser dado em fung&ometros lineares da cozinha a

instalar, bastando para tal consultar os catdldgegmpresas concorrentes.

No entanto, o calculo dos metros lineares nédo waadao “linear’” quanto isso. Para
efeitos de instalacéo, o preco é dado ao metroabapntempla, todavia, um metro de
moveis superiores e inferiores, ou um metro de indgecoluna. Caso o metro real
contenha apenas um movel superior, ou inferior,eas&d50 cm. A Figura 3.1 procura

elucidar este ponto.

Figura 3.1: Perspectiva frontal do esboco de uma zmha

A cozinha que aquela figura ilustra tem 3 metrasdres; no entanto, para efeitos de
instalacédo, tem apenas 2,70 metros lineares, umgue abaixo do mével superior de
600 mm, do lado esquerdo da imagem, ndo se enaosittum movel inferior. Logo

sera contemplada, apenas, metade da largura totaddel.
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Todavia, entendeu-se mais justificavel a imputad®s custos desta seccdo de
instalagdo em funcdo do nimero de modulos insta/gunis entende-se que é errado
considerar que a instalacdo de um movel inferict2® mm deva custar o mesmo que
a instalacéo de dois moveis de 600 mm. Na praidastalacdo de um movel de 1200
mm tem o mesmo grau de dificuldade de instalar oimoimovel de 600 mm, uma vez

que o processo se resume a fixacdo de cada mogale@de, com recurso a parafusos, e

posterior colocacdo de parafusos de ligacao ertkein

Ora, este processo é feito por médulo, independente da sua dimenséao (altura e/ou
largura), logo o tempo dispendido pelos instalaslotena cozinha com, por exemplo, 6
metros lineares, difere se a mesma tiver oito na®lol, ao invés, tiver apenas seis.
Portanto, os custos desta seccdo sado repartidofugdo do numero de moveis
instalados.

Sendo a XIRACLASSE uma empresa que produz unicameot encomendagyll),
onde o stock de produto acabado € nulo, 0 nimenmdeeis instalados € igual ao
namero de moveis produzidos. Logo, o valor da wedde imputacdo da seccdo de
Instalacdo e respectiva Ul é:

Custo mensal da seccéo de Instalagéo: 17.504 €

NUmero de moveis instalados no més: 754 unidades

Ul: 23,21 € por movel instalado

3.4 Apuramento dos custos das varias fases do prese produtivo

Conforme descrito no capitulo precedente, o apunamdo custo de producdo de uma
cozinha pode ser resumido em trés grandes fasesa Ilgtimeira fase, sera apurado o
custo dos componentes necessarios para a montagematiulos/méveis. Numa fase
posterior, € apurado o preco do modulo/movel. E (pttmo, é apurado o custo da

cozinha propriamente dita.
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No segundo estadio € importante que 0os moveis sgjateados sem portas e frentes de
gaveta/gavetdo, dado que, como foi mencionado pdtla 2, sdo estes componentes
que justificam a diferenca dos custos de producédi@ enodelos. Este estadio abarca

duas etapas:

« Uma primeira, onde € calculado o custo do movel sasnsuas frentes,
correspondente ao custo dit*’ mais o custo da mé&o-de-obra da seccdo de

Montagem;

« E uma segunda, em que é adicionado ao custo dolm@duousto das respectivas

portas e/ou frentes de gaveta.

Quer isto dizer que, na sua esséncia, custa 0 mpeodoizir um modulo em que as
frentes sdo em melamffiaolorida, ou outro, em que as suas portas sejaestidas a

mais rara das folhas. E, por isso, crucial sabeusto do moével “nu”, uma vez que,
conhecido este, bastara acrescer o custo de pwdagade aquisicdo) das portas e

frentes de gaveta/gavetédo, para conhecer o custdidersos modelos.

A fase seguinte consiste, precisamente, em acrasceusto dos méveis o custo das
respectivas portas e frentes de gaveta. De saligméao processo de producdo de portas

decorre em paralelo com o processo de moveis.

O produto final, a cozinha, € resultado do consalm® mddulos, com as suas portas
e/ou frentes de gaveta, e de uma série de outroparentes, que ndo estdo sujeitos a
montagem em fabrica, sendo apenas consumidos amudandnstalacdo final do

produto, ja no domicilio do cliente final.

3.4.1 Custeio dos componentes

Em termos genéricos, uma cozinha € composta porulogithdveis e estes sao
constituidos por componentes. Numa primeira fasgvdyoentdo, a necessidade de

apurar o custo dos componentes, que ndo sdo maigudosemi-produtos que

22 O kit de montagem n&o é mais que o conjunto de todosomPonentes necessarios para a montagem de
determinado mével.
A Melamina colorida é o material mais econémico poee ser utilizado na producéio de portas de cazinh
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incorporam um conjunto de pecas em melamina, dass,qdepois de assembladas,

resultam os moveis.

Recorde-se a Figura 2.1, que abaixo se repeteo@ipos de componentes importam
ser mencionados nesta fase: as llhargas, os Fuado€ostas, as Prateleiras e as
Travessa$. Estes componentes podem ter diferentes dimens@efincdo do mével a
que se destinam; houve por isso a necessidadstdedada um dos tipos de pecas de

acordo com as dimensdes que possam assumir.,

Componentes:

Tlhargas \)
Fundos/Topos e ™~
Prateleiras e

Travessas

Costas s -,
Fundos de Gaveta —y Modulos/

Travessas de Gaveta——» Moveis
Travessas de Gavetio ——>»

Frentes de Gaveta/ Gavetdo — 4 COZINHA
Portas
Frentes em Aluminio
Cimalha

Quebra-Luz

supPARD

/_
-

¥ Y W

Vistas

w

Ithargas Sobrepostas

- /

Figura 2.1: Descricao das pecas/componentes e sisa@iacdo aos moédulos/mdveis e as cozinhas

Segue-se, agora, uma descricdo do apuramento tiodas componentes consumidos

no fabrico dos moveis.

« llhargas

A Tabela 3.14 apresenta, a titulo de exemplo, mgasmobtidos para cada um dos tipos
de pecas relativamente a componente llhargas. @masecalculos foram efectuados

para todos os componentes com um processo dedelnicemelhante ao das ilhargas,
nomeadamente para os fundos/topos, travessadepestietravessas de gaveta/gavetao,

fundos de gaveta/gavetao e costas.

24 Componentes do tipo A com excepcéo das do Tipe Mpo IV, e das componentes do Tipo Il utilizadas
assemblagem das gavetas.
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Tabela 3.14: Apuramento dos custos das llhargas,stiriminados de acordo com as dimensdes

Descricdo| Altura (mm) Prof(u;ﬂ;:iade Mmz | M2 | Tratamento Consu?wn?2;1e Placa \jaterial | custo

352x345 352 345 121440|0,12| C-O-F-M 0,146 M.Cinzal6 | 0,70 €
452x345 452 345 155940|0,16| C-O-F-M 0,187 M.Cinzal6 | 0,90 €
560x345 560 345 193200|0,19| C-O-F-M 0,232 M.Cinzal6 | 1,12 €
705x345 705 345 243225|0,24| C-O-F-M 0,292 M.Cinzal6 | 1,41 €
905x345 905 345 312225|0,31| C-O-F-M 0,375 M.Cinzal6 | 1,81 €
705x450 705 450 317250|0,32| C-O-F-M 0,381 M.Cinza_Alu| 8,76 €
905x450 905 450 407250/ 0,41| C-O-F-M 0,489 M.Cinza_Alu| 11,24 €
1270x345 1270 345 438150|0,44| C-O-F-M 0,526 M.Cinzal6 | 2,54 €
1270x450 1270 450 571500|0,57| C-O-F-M 0,686 M.Cinzal6 | 3,31 €
1360x345 1360 345 469200|0,47| C-O-F-M 0,563 M.Cinzal6 | 2,72 €
1470x345 1470 345 507150|0,51| C-O-F-M 0,609 M.Cinzal6 | 2,94 €
1470x450 1470 450 661500(0,66| C-O-F-M 0,794 M.Cinzal6 | 3,83 €
180x580 180 580 104400|0,10{ C-O-F-M 0,125 M.Cinzal6 | 0,61 €
355x580 355 580 205900(0,21| C-O-F-M 0,247 M.Cinzal6 | 1,19 €
455x580 455 580 263900(0,26| C-O-F-M 0,317 M.Cinzal6 | 1,53 €
705x580 705 580 408900|0,41| C-O-F-M 0,491 M.Cinzal6 | 2,37 €
1360x580 1360 580 788800(0,79| C-O-F-M 0,947 M.Cinzal6 | 4,57 €
1430x580 1430 580 829400|0,83| C-O-F-M 0,995 M.Cinzal6 | 4,81 €
1500x580 1500 580 870000/ 0,87| C-O-F-M 1,044 M.Cinzal6 | 5,04 €
1640x580 1640 580 951200/ 0,95| C-O-F-M 1,141 M.Cinzal6 | 5,51 €
2010x580 2010 580 1165800 1,17 C-O-F-M 1,399 M.Cinzal6 | 6,76 €
2210x580 2210 580 1281800 1,28| C-O-F-M 1,538 M.Cinzal6 | 7,43 €
710x70 710 70 49700 | 0,05| C-O-F-M 0,060 M.Cinzal6 | 0,29 €

Numa primeira fase foram atribuidos aos componeptescustos decorrentes do
consumo de matéria-prima directa. O processo deaaganto destes custos foi feito da

seguinte forma:

» As llhargas (laterais dos moveis) podem ter as aades que constam na primeira
coluna. Em funcéo da altura e da profundidadeldasgas, foi calculado o consumo

de placa de melamina fn

« Aos metros quadrados de cada peca foi aplicadataxaaedrica de desperdicio de
20%. Esta taxa foi dada pelo progra®tiplaning™, onde é feita a Preparacéo para
fabrico; segundo este programa, a taxa de desperdédia de cada placa cortada é
de 18,8%;

« Para chegar ao valor consumido por cada um dosawenpes bastou multiplicar os

metros quadrados consumidos pelo preco de cuditeldzenina Cinza (4,83 € An

5 programa de gest&o de ordens produgéo, respopsdaalptimizacéo dos painéis cortados.
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Na producdo das componentes procede-se, aindéicacdp da orla (revestimento que

é feito na espessura da peca). No caso das ilhargagestimento é feito na parte da

frente e na parte posterior da peca. A orla colacedparte da frente tem uma espessura

diferente e €, no processo produtivo, apelidadaDda Principal; ao invés, a Orla

Secundaria é uma orla com menor espessura e @dplitas faces nao visiveis dos

componentes.

A Tabela 3.15 apresenta os calculos relativos asaagpento dos custos das orlas,

principais e secundarias.

Tabela 3.15 Apuramento dos custos das orlas, disarinados de acordo com as dimensdes

Consumo de Orla Consumo Orla
Descri¢éo| Principal (em Material Custo | Secundaria (em Material Custo
metros) metros)
352x345 0,39 PVC.Cinza_1.2*20| 0,07 € 1,162 PVC.Cinza_0.4*2( 0,06 €
452x345 0,49 PVC.Cinza_1.2*20| 0,09 € 1,262 PVC.Cinza_0.4*2( 0,06 €
560x345 0,60 PVC.Cinza_1.2*20| 0,11 € 1,37 PVC.Cinza_0.4*2( 0,07 €
705x345 0,75 PVC.Cinza_1.2*20| 0,13 € 1,515 PVC.Cinza_0.4*2( 0,07 €
905x345 0,95 PVC.Cinza_1.2*20| 0,17 € 1,715 PVC.Cinza_0.4*2( 0,08 €
705x450 0,75 PVC.Cinza_1.2*20| 0,13 € 1,725 PVC.Cinza_0.4*2( 0,08 €
905x450 0,95 PVC.Cinza_1.2*20| 0,17 € 1,925 PVC.Cinza_0.4*2( 0,09 €
1270x345 1,31 PVC.Cinza_1.2*20| 0,23 € 2,08 PVC.Cinza _0.4*2( 0,10 €
1270x450 1,31 PVC.Cinza_1.2*20| 0,23 € 2,29 PVC.Cinza 0.4*2( 0,11 €
1360x345 1,40 PVC.Cinza_1.2*20| 0,25 € 2,17 PVC.Cinza 0.4*2( 0,11 €
1470x345 1,51 PVC.Cinza_1.2*20| 0,26 € 2,28 PVC.Cinza_0.4*2( 0,11 €
1470x450 1,51 PVC.Cinza_1.2*20| 0,26 € 2,49 PVC.Cinza_0.4*2( 0,12 €
180x580 0,22 PVC.Cinza_1.2*20| 0,04 € 1,46 PVC.Cinza_0.4*2( 0,07 €
355x580 0,40 PVC.Cinza_1.2*20| 0,07 € 1,635 PVC.Cinza_0.4*2( 0,08 €
455x580 0,50 PVC.Cinza_1.2*20| 0,09 € 1,735 PVC.Cinza _0.4*2( 0,08 €
705x580 0,75 PVC.Cinza_1.2*20| 0,13 € 1,985 PVC.Cinza _0.4*2( 0,10 €
1360x580 1,40 PVC.Cinza_1.2*20| 0,25 € 2,64 PVC.Cinza_0.4*2( 0,13 €
1430x580 1,47 PVC.Cinza_1.2*20| 0,26 € 2,71 PVC.Cinza_0.4*2( 0,13 €
1500x580 1,54 PVC.Cinza_1.2*20| 0,27 € 2,78 PVC.Cinza_0.4*2( 0,14 €
1640x580 1,68 PVC.Cinza_1.2*20| 0,29 € 2,92 PVC.Cinza 0.4*2( 0,14 €
2010x580 2,05 PVC.Cinza_1.2*20| 0,36 € 3,29 PVC.Cinza 0.4*2( 0,16 €
2210x580 2,25 PVC.Cinza_1.2*20| 0,39 € 3,49 PVC.Cinza 0.4*2( 0,17 €
710x70 0,75 PVC.Cinza_1.2*20| 0,13 € 0,97 PVC.Cinza_0.4*2( 0,05 €

O processo de apuramento destes custos foi fegeglante forma:

O consumo de Orla Principal encontra-se represemtaderceira coluna em metros,

e é resultado da altura acrescida de 4 cm, quegain@atribui por excesso, em

cada passagem;
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« O mesmo se aplicou no caso da orla secundariantamte, nas ilhargas esta é
aplicada nas restantes 3 faces (uma altura e dohsgidades); a cada face foram

aplicados igualmente mais 4 cm.

Somando os valores do consumo de placa de melatpinaos consumos de orla,

obtém-se o valor total do consumo de matéria-pdasilhargas.

O mesmo foi feito com as prateleiras, travessasnelds, podendo advir algumas
diferencas nos consumos de orla nos fundos e aaesstzas, que consomem apenas orla

principal na frente (largura) e orla secundaridata posterior (largura).

Depois de exemplificado o processo de imputacdoot@umo das matérias-primas a
cada umas das componentes, apresenta-se o prabessoputacdo dos custos de
transformacao, apurados na diversas seccoes, atégar a sec¢cdo da Montagem.

Todos os componentes passam pelecdo de Corteonde as placas sdo seccionadas
em diversas pecas. Assim o custo desta seccad®, 6,48 diluido pela média de pecas
cortadas por més (8.848 pecas); assim, todas as petuenD,62 €relativos a secgédo
de Corte.

As llhargas e algumas travessas passamgaslgdo de Furaggonesta sec¢do, como
definido, a imputacdo dos custos é feita em fumigitempo de laborag&o para cada um
dos componentes. Esta seccéo trabalha em médiar&9, 4140 minutos més. Assim

sendo, cada minuto consumido por cada componesta seccdo custa 0,81 €.

Na seccdo de Orlagcdoos custos sdo repartidos em fungcdo dos metrosride o
consumidos pelas pecas. A maquina labora em m&dii®4 metros; cada metro de
passagem nesta seccao custa 0,47 €; para chegatoac imputar ao componente

basta multiplicar este valor pelo consumo de arlaneetros (principal + secundaria).

Por ultimo, a Tabela 3.16 apresenta os calculasudis totais (matéria-prima + custos

de transformacé&o) para cada uma das llhargas.
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Tabela 3.16: Apuramento dos custos totais das llhgas

Total Corte Furacao Orlagéo Total
Desc. | m-p(€) | Qtd. | Custo(€) | Qtd. | Custo(€) | Qd. | Custo (€) (€)
352x345 0,83 1 0,62 0,75 0,61 1,55 0,73 2,78
452x345 1,05 1 0,62 0,75 0,61 1,75 0,82 3,10
560x345 1,29 1 0,62 1 0,81 1,97 0,92 3,64
705x345 1,61 1 0,62 1 0,81 2,26 1,06 4,10
905x345 2,06 1 0,62| 1,25 1,01 2,66 1,25 4,94
705x450 8,97 1 0,62| 1,25 1,01 2,47 1,16 11,76
905x450 | 11,50 1 0,62 15 1,21 2,87 1,35 14,68
1270x34Y 2,87 1 0,62 15 1,21 3,39 1,59 6,29
1270x45Q0 3,65 1 0,62 1,75 1,41 3,60 1,69 7,38
1360x345 3,07 1 0,62 15 1,21| 3,57 1,67 6,58
1470x345 3,31 1 0,62 1,75 1,41 3,79 1,78 7,13
1470x45Q 4,22 1 0,62 2 1,62| 4,00 1,88 8,33
180x580 0,71 1 0,62 0,75 0,61 1,68 0,79 2,73
355x580 1,34 1 0,62 1 0,81 2,03 0,95 3,72
455x580 1,70 1 0,62 1 0,81 2,23 1,05 4,17
705x580 2,60 1 0,62 15 1,21 2,73 1,28 571
1360x58Q0 4,95 1 0,62| 2,25 1,82 4,04 1,89 9,28
1430x58¢0 5,20 1 0,62 25 2,02] 4,18 1,96 9,80
1500x58¢0 5,45 1 0,62 25 2,02] 4,32 2,03 10,11
1640x580 5,95 1 0,62 2,75 2,22 4,60 2,16 10,95
2010x580 7,28 1 0,62 3 2,43 5,34 2,50 12,82
2210x580 7,99 1 0,62 3 2,43| 5,74 2,69 13,73
710x70 0,47 1 0,62 0 0,00 1,72 0,81 1,89

No Anexo E3encontra-se ilustrado o custeio de todos os commesautilizados na
producdo dos médulos/moveis.

-  Gavetas

As gavetas sao um semi-produto que, embora sendbrignte consumidas aquando da
montagem dos mdveis, tém uma caracteristica muiprig, que é o facto de néo
consumirem as matérias base (placas de melamina®), anas antes travessas de

gaveta, fundos de gaveta, e mecanismo de gavejail(ad).

Houve, assim, a necessidade de custear, numa @ifase, as pecas/componentes que
compdem a gaveta. Nesta fase, a gaveta e/ou gaegidita-se meramente ao corpo da
mesma/o. Como ja anteriormente foi referido, nunozinha aquilo justifica as

diferencas de preco, sédo as frentes, ou seja,vasagasdo todas iguais a excepcao da

67



sua frente. A Tabela 3.17 evidencia os custos dogponentes utilizados no fabrico das

gavetas.
Tabela 3.17: Apuramento do custo total das gavetas
Veds em Euros (€
Gavetas Fundo Travessas Mecanismo Total

Gavetas 300 mm 1,57 1,46 17,82 20,84
Gavetas 350 mm 1,78 1,63 17,82 21,23
Gavetas 400 mm 1,99 1,80 17,82 21,61
Gavetas 450 mm 2,21 1,97 17,82 22,00
Gavetas 500 mm 2,42 2,14 17,82 22,38
Gavetas 550 mm 2,63 2,31 17,82 22,77
Gavetas 600 mm 2,84 2,49 17,82 23,15
Gavetas 700 mm 3,27 2,83 17,82 23,92
Gavetas 800 mm 3,70 3,17 17,82 24,69
Gavetas 900 mm 4,12 3,52 17,82 25,46
Gavetas 1000 mm 4,55 3,86 17,82 26,23
Gavetas 1100 mm 4,97 4,20 17,82 27,00
Gavetas 1200 mm 5,40 4,55 17,82 27,77

O mesmo procedimento foi aplicado aos gavetde$oouoer Tabela 3.18.

Tabela 3.18: Apuramento do custo total dos gavetdes
deds em Euros (€)

Gavetédo Fundo Travessas Mecanismo Total
Gavetdao 300 mm 1,57 1,58 20,94 24,09
Gavetdo 350 mm 1,78 1,79 20,94 24,51
Gavetdo 400 mm 1,99 1,99 20,94 24,92
Gavetdo 450 mm 2,21 2,19 20,94 25,34
Gavetdao 500 mm 2,42 2,39 20,94 25,75
Gavetdo 550 mm 2,63 2,60 20,94 26,17
Gavetdao 600 mm 2,84 2,80 20,94 26,58
Gavetdo 700 mm 3,27 3,20 20,94 27,41
Gavetdo 800 mm 3,70 3,61 20,94 28,24
Gavetdo 900 mm 4,12 4,01 20,94 29,08
Gavetdao 1000 mm 4,55 4,42 20,94 29,91
Gavetdo 1100 mm 4,97 4,82 20,94 30,74
Gavetdo 1200 mm 5,40 5,23 20,94 31,57

=  Portas de aluminio

As portas de aluminio sédo fabricadas na seccaoatariento de Aluminios; tém como
matéria-prima os perfis de aluminio, a borrachaamég] os esquadros, os parafusos

para aluminio, o acrilico e as dobradicas.
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As portas de aluminio foram custeadas tendo emaogmé o consumo do perfil foi
calculado a partir do perimetro das portas, ao €piahcrescida a taxa teérica de
desperdicio (20%); o consumo de perfis vedanteguél iao consumo de aluminio e
cada porta leva ainda 4 esquadros e 8 parafusosn§umo de acrilico € igual a area
total da porta.

A Tabela 3.19 apresenta 0s custos com o consummal&sias necessarias a execucao
das vitrinas de aluminio, recorrendo a exemplifiwadas portas de 700 mm e de 900

mm de altura.

Tabela 3.19: Apuramento do Custo da Matéria-Prima ds Portas de Aluminio (Parte I)

Descricao Altura Largura Perimetro Em Tratamento an_sumo de
(mm) (mm) Metros Aluminio (metros)
700x300 695 300 1990 1,99 A-M 2,388
700x350 695 350 2090 2,09 A-M 2,508
700x400 695 400 2190 2,19 A-M 2,628
700x450 695 450 2290 2,29 A-M 2,748
700x500 695 500 2390 2,39 A-M 2,868
700x550 695 550 2490 2,49 A-M 2,988
700x600 695 600 2590 2,59 A-M 3,108
900x300 895 300 2390 2,39 A-M 2,868
900x350 895 350 2490 2,49 A-M 2,988
900x400 895 400 2590 2,59 A-M 3,108
900x450 895 450 2690 2,69 A-M 3,228
900x500 895 500 2790 2,79 A-M 3,348
900x550 895 550 2890 2,89 A-M 3,468
900x600 895 600 2990 2,99 A-M 3,588

Tabela 3.19: Apuramento do Custo da Matéria-Prima ds Portas de Aluminio (Parte Il)
Valores em Euros (€)

Descrigdo| Aluminio |Vedantes| Esquadros Parafy S9S | Acrilico Dobradigas Custo Total
Aluminio M-P
700x300 5,95 0,72 1,44 0,72 3,63 2,40 14,85
700x350 6,24 0,75 1,44 0,72 4,23 2,40 15,79
700x400 6,54 0,79 1,44 0,72 4,84 2,40 16,73
700x450 6,84 0,82 1,44 0,72 5,44 2,40 17,67
700x500 7,14 0,86 1,44 0,72 6,05 2,40 18,61
700x550 7,44 0,90 1,44 0,72 6,65 2,40 19,55
700x600 7,74 0,93 1,44 0,72 7,26 2,40 20,49
900x300 7,14 0,86 1,44 0,72 4,67 3,60 18,43
900x350 7,44 0,90 1,44 0,72 5,45 3,60 19,55
900x400 7,74 0,93 1,44 0,72 6,23 3,60 20,66
900x450 8,04 0,97 1,44 0,72 7,01 3,60 21,77
900x500 8,34 1,00 1,44 0,72 7,79 3,60 22,89
900x550 8,64 1,04 1,44 0,72 8,57 3,60 24,00
900x600 8,93 1,08 1,44 0,72 9,34 3,60 25,11
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O acrilico consumido nesta seccdo é cortado nadsede Corte, pelo que foram
imputados 0,62 € resultantes da transformagéo sest@o — o Corte.

Para imputar o custo da seccdo Tratamento de Alosnéas portas e frentes de gavetao
em aluminio, foi necessario calcular o valor hoomnem (Hh) da seccéo, tendo em

conta que a mesma trabalha em média 8 horas p&2iidias por més.

Depois de calculado o custo das matérias necess@irexecucdo de cada uma das
portas, foram entdo imputados, conforme dispostpambo 3.3, 0S custos com a secc¢ao
de Corte e com a seccdo Tratamento de Aluminio.aBela 3.20 ilustra o custo de

producédo das portas de aluminio.

Tabela 3.20: Custo de Producéo das Portas de Aluménde 700 mm e de 900 mm
Valoms Euros (€)

Descricdo Custo Total Corte Tratame}n;o de Custo Total
M-P Aluminio
700x300 14,85 0,62 12,78 28,25
700x350 15,79 0,62 12,78 29,19
700x400 16,73 0,62 12,78 30,13
700x450 17,67 0,62 12,78 31,07
700x500 18,61 0,62 12,78 32,01
700x550 19,55 0,62 12,78 32,95
700x600 20,49 0,62 15,98 37,09
900x300 18,43 0,62 12,78 31,84
900x350 19,55 0,62 12,78 32,95
900x400 20,66 0,62 15,98 37,26
900x450 21,77 0,62 15,98 38,37
900x500 22,89 0,62 15,98 39,49
900x550 24,00 0,62 15,98 40,60
900x600 25,11 0,62 15,98 41,71

« Custeio Portas e Frentes de gaveta

As frentes (Portas e Gavetas) foram custeadas @s® bho mesmo principio das
restantes componentes. Num primeiro estadio, fautado o consumo de matéria-

prima: as frentes podem ser em melamina colordadlaminado, folha, ou lacados.
A empresa produz somente as duas primeiras, redari@ fornecedores especializados

na concepgéo e producao de portas, caso estas amdolha, madeira macica ou em

laca. Portanto, o foco é dado as portas produzidgsnamente, existindo uma
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infinidade de medidas para as mesmas, tendo sidolado, para cada uma delas, o
consumo da placa e da orla.

Nas portas e frentes de gaveta em TermolaminadbaBte € colocado uma orla em
PVC de aluminio; este tipo de frentes tem uma dadé superior, comparativamente
com as produzidas em melamina colorida, que s@stidas a uma orla com um custo

substancialmente inferior.

As portas tém ainda como componente as dobradjgaspossibilitam o seu encastre
nos maéveis. As portas verticais com mais de 900daraltura, e as portas horizontais
com mais de 900 mm de largura, tém trés dobradégegjanto que as restantes portas

sao colocadas apenas duas.

O processo produtivo das portas passa numa priripa pela seccao de Corte; cada
porta corresponde a uma peca cortada, pelo quengéttados 0,62 €. Depois de
cortadas passam pela seccao de Orlacdo, ondetos sés imputados em funcdo dos

metros de orla consumidos.

Até este ponto, todo o processo de custeamentoéstidd ao das restantes
componentes. Todavia, 0 processo é diferente naeppeita a seccdo Preparacao de
Portas. Todas as portas passam por esta sec¢d@gdiedta a sua mecanizacao, que

possibilita a montagem nos mdéveis.

O custeio das frentes produzidas internamente #naese desenvolvido no anexo F3.

3.4.2 Apuramento do custo de urkit de Montagem

Depois de calculado o custo dos componentes dosilog)doram custeados ¢&s,
gue ndo sdo mais que o conjunto de pecas necssgarmmontar determinado movel
(tipo IKEA), como era exigéncia da XIRACLASSE, urez que existia a oportunidade
de comprar okits de montagem a condig¢fes, a partida, muito aliesant

A Tabela 3.21 apresenta, a titulo de exemplo, trsilcd para o apuramento do custo

dos Méveis Superiores, com 705 ndmaltura.
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Tabela 3.21: Apuramento do custo d&it dos Moveis Superiores
Valores em Euros (€)

Altura | Largura | Prof. Peq. Preco de
Médulos (mm) (mm) (mm) | llhargas | Fundo | Prateleiras | Costas| Prumo | Acessorios Kit

Movel Superior 300 705 300 345 8,20 2,95 1,78 1,55 0,50 14,98
Movel Superior 35 705 350 345 8,20 3,34 1,93 1,71 0,50 15,68
Movel Superior 400 705 400 345 8,20 3,66 2,07 1,86 0,50 16,29
Movel Superior 450 705 450 345 8,20 3,97 2,21 2,02 0,50 16,91
Movel Superior 500 705 500 345 8,20 4,29 2,36 2,17 0,50 17,52
Movel Superior 550 705 550 345 8,20 4,61 2,50 2,33 0,50 18,14
Movel Superior 600 705 600 345 8,20 4,92 2,64 2,48 0,50 18,75
Movel Superior 700 705 700 345 8,20 5,55 2,93 2,79 1,32 0,50 21,30
Movel Superior 800 705 800 345 8,20 6,19 3,22 3,10 1,32 0,50 22,53
Movel Superior 900 705 900 345 8,20 6,82 3,50 3,42 1,32 0,50 23,76
Movel Superior 1000 705 1000 345 8,20 7,45 3,79 3,73 1,32 0,50 24,99
Movel Superior 110( 705 1100 345 8,20 8,08 4,08 4,04 1,32 0,50 26,22
Movel Superior 120( 705 1200 345 8,20 8,72 4,37 4,35 1,32 0,50 27,45

Nesta fase, os componentes dos médulos ja estéds mdcteados, pelo que bastou

decompor cada um dos moveis em todas as pecas goasiituem.

Os moveis superiores de 705 mm consomem duas akhatg 705x345 mm, que se
encontram custeadas a 4,10 € cada. Ja os fundpsatateiras e o decoratex (costas)
divergem em funcéo da largura do movel; no casonudeeis superiores de 300 mm,
sao consumidos dois fundos de 300 mm x 345 mm,prataleira com igual medida, e
decoratexcom 705 mm x 345 mm. Em todos os modulos supefinfesores foi
incrementado 0,5 € de pequenos acessorios comugasabatentes lagrima, tampas e
suportes de prateleira.

Foram igualmente custeados todoskds utilizados na montagem dos moveis, ver
anexo G3. Convém salientar que existétaque “servem” mais de que um modelo de
movel. Ao preco de aquisicdo de cddibasta adicionar o custo de montagem dos

moveis e o custo das frentes, que foram paralelkEnoeisteadas.
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3.4.3Apuramento do custo das Cozinhe

A Ultima etapa consiste, logicamente, no custeimakso produto final. Conforme 1
constantemente Hatido, uma cozinha é composta por moveis, toda sénge de
componentes/pecas (apelidadasTipo B) e por um conjunto de secc¢des, que ¢
directamente relacionadas com a sua exec

Neste ponto sera custeadim projecto real, com a finalidade de hwlilustrar toda i
metodologia implementada na XIRACLASSE. Figuras que3.2 e 3.: exibem duas
perspectivas diferentes do nosso objecto de cu

Figura 3.2: Cozinha Perspectiva |
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Figura 3.3: Cozinha Perspectiva

Esta cozinha é composta por 13 moveis e 0 matesi@dlhido pareas frentes foi a
MelaminaWengue. A empresa produz uma vasta gama de médudgpodem se
escolhidos pelo cliente como parte integrante daceainhaver anexoA2). Neste caso
particularé constituida pc

1- Coluna de Forno e Mic-Ondas 2 Gavetdes; CFM2GGN

1- Inferior de 450 mm; 14

2- Inferior 2 Gavetdes de 600 mm; IGC

1- Inferior de Canto Cego de 1100 mm; ICC

1- Inferior lava —loi¢cas de 800 mm; LL¢

1- Inferior 4 Gavetas de 450 mm; 14C

1- SuperiorDecorativo de 600 mm; SD6!

1- Superior de 500 mm; S5I

1- Superior Basculante de 800 mm; SBS

1- Superior Basculante Vitrina Aluminio de 800 mm; SB80N

1- Superior de 450 mm; S4!
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1- Coluna de Combinado de 600 mm; CC60N

E pelas seguintes componentes do Tipo B:
2- Vista de Coluna; VCN
2- llharga Sobreposta de Coluna; ILCSN
1- Vista Inferior em L; VIL80

Consideremos ainda que a rectificacdo desta coexigau quatro horas de trabalho da

seccao de Rectificagao.

A XIRACLASSE néo produz tampos, os quais sdo codgwaa fornecedores

especializados de acordo com as pretensdes dogesli€sao, por isso, tratados como
mercadorias uma vez que ndo sofrem qualquer tiptrassformacao. Este facto faz
com que o orgamento do tampo seja dado, ao clideteyma forma autbnoma ao da
cozinha, dada a diversidade de pedras que poderssahidas. Os tampos, tal como
os electrodomeésticos, ndo estdo, logicamente, mpielos Nno nosso sistema de

custeio, uma vez que a empresa consegue facilrafartequal a sua margem de venda.

Numa primeira fase, exemplifica-se, com recurs@smoveis, a forma como foi feita a
imputacdo dos custos aos médulos e dos compordm{Bpo B. O enfoque vai para o
movel Coluna de Forno e Micro-Ondas (codigo CFM2GGidra o mével Inferior de
450 mm (codigo 145) e para o mével Superior Bastald/itrina da Aluminio (codigo
SBSVAS8ON).

Uma Coluna de Forno e Micro-Ondas é composta pas dhargas de 2210 mm x 580
mm, dois fundd® de 600 mm x 580 mm, uma prateleira de 600 mm xrBB80e trés
prateleiras fixas de 600 mm x 580 mm e, ainda,dois fragmentos de decoratex que
constituem as costas do moédulo. A Tabela 3.22 wmoes custos dos varios

componentes utilizados nesta coluna.

%6 0 termo “ fundo” serve para designar o fundo piggpente dito e o topo.
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Tabela 3.22: Apuramento do custo total de uma Colunde Forno e Micro-Ondas (CFM2GGN)

Consumos/ Descricdo Apuramento dos custos
[A] ComponentesKit 105,31 €
2 - llhargas 2210 x 580 2 unid. x 13,73 €
2 - Fundos 600 x 580 2 unid. x 3,23 €
1 - Prateleira 600x580 1 unid. x 3,66 €
3 - Prateleiras Fixas 600 x580 3 unid. x 2,92 €
Costas 4,31 €
2 - Gavetdes de 600
2 - Fundos de Gaveta 2 unid. x 2,84 €
2 - Travessas de Gavetao 2 unid. x 2,80 €
2 - Mecanismos de Gaveta 2 unid. x 20,94 €
Pequenos Acessorios 1,50€
[B] Secc¢des 20,12 €
Montagem 22 min/60 x 55,50€
Custo do mével “nu” 125,44 €
[C] Frentes 18,05€
2 - Frentes de Gavetéo de 600 Melamina 2 unigbx 3
1 - Porta de 600 x 600 10,76€
Preco de Custo do Mével [A+B+C] 143,49 €

Por sua vez, o mével Inferior de 450 mm é constityjor duas de ilhargas 705 mm x
580 mm, um fundo de 450 mm x 580 mm, duas travedsa®db mm x 450 mm, uma
prateleira de 450 mm x 580 mm e por uma costasemordtex de 705 mm x 450 mm.

A Tabela 3.23 mostra o apuramento do custo tostedadvel.

Tabela 3.23: Apuramento do custo total de um Mévehferior de 450 (145)

Consumos/ Descricao Apuramento dos custos
[A] Componentes 22,19€
2 - llhargas 705 x 580 2 unid. x 5,71 €
1 - Fundo 450 x 580 1 unid. x 2,56 €
2 - Travessas 75 x 450 2 unid. x 1,33 €
1 - Prateleira 450 x 580 1 unid. x 3,03 €
Costas 705 x450 2,02 €
Pequenos Acessorios 0,50€
[B] Seccbes 5,55 €
Montagem 6 min/60 x 55,50€
Custo do movel “nu” 27,74 €
[C] Frentes 10,29 §
1 - Porta de 700 x 450 10,29 €
Preco de Custo do mével [A+B+C] 38,03 §
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E, por ultimo, o moével Superior Basculante de Alimi € igualmente composto por
duas ilhargas, desta feita de 452 mm x 345 mm,fdoos de 800 mm x 345 mm, uma
prateleira de 800 mm x 345 mm e costas em decodatdb0 mm x 800 mm. A Tabela

3.24 apresenta os calculos relativos ao apurandentasto deste movel.

Tabela 3.24: Apuramento do custo total de um Moévebuperior Basculante Vitrina da Aluminio

(SBSVAS8ON)
Consumos/ Descricao Apuramento dos custos
[A] Componentes 21,19€
2- llhargas 452 x 345 2 unid. x 3,10 €
2 - Fundos 800 x 345 2 unid. x 3,09 €
1- Prateleira 800 x 345 1unid. x 3,22 €
Costas 450 x 800 2,21€
Pequenos Acessorios 0,50€
Amortecedored 2 unid. x 1,44 €
[B] Seccbes 14,80 €
Montagem 16 min/60 x 55,50€
Custo do movel “nu” 36,35€
[C] Frentes 32,60 §
1 - Porta de Aluminio 450 x 800 32,60 €
Preco de Custo do mével [A+B+C] 68,59 €

Os componentes consumidos na montagem dos modatam fcusteados, como
explanado no ponto 3.1.1, de acordo com o seu numsie matéria-prima e das tarefas
prestadas pelas diversas secc¢oes. A Tabela 3.@8neia 0 apuramento dos custos dos
componentes utilizados no fabrico dos modulos,rodytos intermédios do Tipo A. A
titulo de exemplo serdo considerados os componentpsegues do Movel Inferior de
450 mm.

Tabela 3.25: Apuramento do custo dos Componentespd A
Valores em Europ (€

Descricao llhargas| Fundo | Travessas| Prateleira | Costas| Porta
Matérias
Placas Aglomeradd 2,37 1,41 0,18 1,28 - 2,42
Orlas 0,23 0,10 0,10 0,16 - 1,06
Placas de Decoratex - - - - 1,40€ -
Dobradicas 2,40
Custos de Transformacéo
Corte 0,62 0,62 0,62 0,62 0,6p 0,62

27 0s amortecedores sdo dois acessorios que sad@dofonos méveis basculantes que evitam o fechatiepelas
portas com sistema de abertura na vertical.

28 As placas de aglomerado consumidas na fabricaggmudas diferem das placas utilizadas como maésa dos
caixotes. Por norma, independentemente do magstalhido como frente da cozinha a espessura 8 dariface
aos 16 mm utilizados nos componentes que comp&egdalo.

77



Descricao llhargas| Fundo | Travessas| Prateleira | Costas| Porta
Furacéo 1,21 - - - - -
Orlagédo 1,28 0,43 0,43 0,96 1,15
Preparacao de Portas 2,65
Tratamento de Aluminios - - - - - -
Total 571 2,56 1,33 3,02 2,02 10,29

Por sua vez, os componentes do Tipo B, que foraneste consumidos aquando da

instalacéo da cozinha, tiveram o consumo de resuyge a Tabela 3.26 demonstra.

Tabela 3.26: Apuramento do custo total dos compongss Tipo B

Valores em Euros (€)

Descricao Vista de Coluna | Vista Inferior em “L” llharga Sobreposta
Matérias
Placas Aglomeradd 1,71 0,88 10,33
Orlas 2,06 0,82 1,14
Placas de Decoratex - - -
Dobradigas - - -
Custos de Transformagdo
Corte 0,62 1,24 0,62
Furacéo - - -
Orlagéo 2,24 0,89 2,71
Total 6,63 3,83 14,81

Por fim, a Tabela 3.27 ilustra o custo total de wnainha, com as caracteristicas do

nosso exemplo, que € de cercdde30 €

Tabela 3.27: Apuramento do custo total da cozinta
Valores em Euros (€)

Unid. Descricao Custo

Méveis 861,45
1 Coluna de Forno e Micro-Ondas 2 Gavetdes 143, 49
2 Inferior de 450 mm 38,03
1 Inferior 2 Gavetdes de 600 mm 85,45
1 Inferior de Canto Cego de 1100 mm 60,18
1 Inferior lava — loicas de 800 mm 53,38
1 Inferior 4 Gavetas de 450 mm 130,09
1 Superior Decorativo de 600 mm 35,44
1 Superior de 450 mm 43,91
1 Superior de 500 mm 45,15
1 Superior Basculante de 800 46,84
1 Superior Basculante Vitrina Aluminio 68,59
1 Coluna de Combinado de 600 mm 72,87

2 As placas de aglomerado consumidas na fabricaggmudas diferem das placas utilizadas como matésa dos
caixotes. Por norma, independentemente do mag=talhido como frente da cozinha a espessura 8 dariface

aos 16 mm utilizados nos componentes que comp&egdalo.

%0 0 Anexo H3 apresenta o preco de custo enconpradotodos os médulos a custear.
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Unid. Descri¢céo Custo

Componentes do Tipo B 46,71

2 Ilharga Sobreposta de Coluna 14,81
2 | Vista de Coluna 6,63
1 | Vista Inferior em “L” 3,83
Custos de transformacao 626,54

Planeamento 116,42
Rectificacédo 70,35
Preparacao para Fabrico 78,16
Preparacao de Expedicdo 59,82
Instalacdo 301,79
Total 1.534,7

Se estabelecermos uma comparacéao entre o pregstdeobtido e aquele que € o preco
de venda actual chegaremos a conclusfes no mimteessantes. A Tabela 3.28
ilustra o preco de venda dos diversos modulos gpoaoentes do Tipo B que compbe a

cozinha ao actual preco de venda.

Tabela 3.28: Preco de venda da cozinha

Unid. Descricao Preco de Venda
Moéveis 2.023
1 Coluna de Forno e Micro-Ondas 2 Gavetdes 395
2 Inferior de 450 mm 83
1 Inferior 2 Gavetdes de 600 mm 193
1 Inferior de Canto Cego de 1100 mm 115
1 Inferior lava — loicas de 800 mm 126
1 Inferior 4 Gavetas de 450 mm 246
1 Superior Decorativo de 600 mm 101
1 Superior de 450 mm 79
1 Superior de 500 mm 85
1 Superior Basculante de 800 105
1 Superior Basculante Vitrina Aluminio 124
1 Coluna de Combinado de 600 mm 288
Componentes do Tipo B 310
2 llharga Sobreposta de Coluna 110
2 Vista de Coluna 36
1 Vista Inferior em “L” 18
Total 2.333

A primeira vista a empresa apresenta uma margesidsavel sobre o preco de custo,
cerca de 50%. No entanto, fazendo uma andlise pwi®enorizada, e atendendo
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aguela que é a realidade da XIRACLASSE, verificayse os resultados ndo sdo téao
optimistas como facilmente se poderia depreender.

Recorde-se que no Cap. 2, quando apresentamokaedeseda XIRACLASSE com a
empresa mae - Pifertubos S.A., foram focadas agde$ comercias entre estas duas
entidades, nomeadamente, o facto de a primeiraerdeendedores de exterior e de
grande parte dos clientes de obra derivar de dwmstgeromovidos pelos técnicos
comercias da Pifertubos. Portanto, nestes casderuBos funciona como um cliente
da XIRACLASSE, restando a primeira a aplicacao ah& tmargem sobre as cozinhas
fabricadas pela segunda. E é neste contexto gqge aguele que se revela ser o cerne
da questdo, a Pifertubos €, no fundo, um clientglggiado ao qual € aplicado um

desconto, pré-acordado, de 35% sobre o preco aaven

Voltando ao nosso exemplo, se ao preco de vendsgpfmado o desconto pré acordado

de 35%, teremos um prec¢o de venda a Pifertubosdé €.

Este desconto revela-se, em nossa opinido, trenmamie comprometedor da

performance da empresa, esmagando por completogemala XIRACLASSE.

3.5 Consideracoes finais

Uma vez descritas as principais etapas que foissade percorrer para determinar o
custo do produto final, apraz-nos salientar que psbicesso permitiu implementar na
XIRACLASSE, como era propésito deste projecto, istema integrado de informacéo

sobre o apuramento dos custos das diferentesdagg®cesso produtivo.

Este sistema de informag&o, que nos anexos sedestenodos 0s componentes e
restantes recursos utilizados na fabricacdo dashas, passa a constituir um suporte
fundamental para a gestdo da empresa, uma vezagoea, facilmente pode ser
conhecido o prec¢o de custo de cada cozinha e, dexte, aplicar a margem de lucro
pretendida para a empresa, quando é feito o or¢araercliente.
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Para além disso, foi possivel, construir um catilogm os pre¢os de custos dos varios
componentesk(t), calculados a partir dos custos realmente obdesyaacrescidos da
margem de lucro pretendida. A actualizacdo destera feita mensalmente para apoio

a gestao e periodicamente para efeitos do catalogo.

« Sugestdes
Embora ccoredo presente projecto assente na descricao deaat@ade, ndo na busca
de solucdes, é impossivel dissociar-nos de um oceade estivemos profundamente

mergulhados, durante um periodo consideravel. Assim

« Em nossa opinido, € fulcral rever o montante, dorma como € concedido o
desconto pré acordado entre empresas do grupo.

« Outra solucdo poderd passar pela adopcdo de upmaistie comissbes a
Pifertubos, ou seja, a XIRACLASSE passaria a factdirectamente a todos os
clientes, mesmo aos pertencentes a rede de caitdetoempresa — mae;
Consoante o volume de vendas proporcionado pelestet provenientes da
Pifertubos, seria acordado um montante que funegsensomo gratificagdo, sem
no entanto ferir a margem fundamental & sobreviaéhe organizagao;

« Por dltimo, outra solucdo que seria benéfica, emnbmais dificil de concretizar,
seria a passagem do técnico comercial da Piferfidspecialista na venda de
cozinhas para os quadros da XIRACLASSE. Este fagt permitir o
alargamento da rede de contactos da empresa agrartd dos clientes directos
da Pifertubos. Esta situacdo permitiria, igualmeqtee a empresa atacasse o

mercado com precos mais agressivos face a conc@rén

E fundamental ter uma vis&o de conjunto, assunerajempresa esta integrada num
importante grupo empresarial, potenciar sinergiasfundo deixar de gerir cada uma
das empresas de uma forma livre. E essencial quecaslos sejam benéficos para
ambas as partes: Pifertubos e XIRACLASSE.
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CONCLUSOES

Este projecto empresarial procurou ir ao encontws dbjectivos pretendidos pela
XIRACLASSE - empresa que produz e comercializandeas, no sentido de serem
colmatadas as necessidades informativas relativiendeimplementacdo de um sistema
de Contabilidade de Gestao que Ihe permitisse apwrasto dos seus produtos e, deste
modo, assegurar que 0s precos de venda praticadogdem em risco a rentabilidade

da empresa.

Com este proposito, foi efectuada uma revisdo tdeatura sobre o tema, de forma a
permitir uma escolha criteriosa sobre 0 método radequado para esta empresa em
concreto. A opcao recaiu sobre o Método das Sedddesogéneas, como principal
suporte tedrico, aplicando, todavia, alguns dossugostos déctivity Based Costing
designadamente no que se refere a incorporacadastio dos produtos de custos de
natureza comercial e, também, no que concerneirdigéef de unidades de medida para
alguns centros de custos, mais proximas do condeitmst driverpreconizado pelo
ABC.

Seguiu-se a descricdo do contexto em que estelltoals® desenvolveu, com a
identificacdo das principais caracteristicas da ACRASSE e da descricdo do

respectivo processo produtivo.

Por fim, na sequéncia da implementacao na praticastema informativo propriamente
dito, foi descrito todo o processo que conduziuefindtdo dos centros de custos e
respectivas unidades de medida, bem como a su&zegio, com base nos custos

meédios mensais observados no segundo semestr@8le 20

Consequentemente, e dentro dos mesmos pressupfsts, custeados 0s Vvarios
produtos intermédios (componentes) e o produtd fic@zinhas), recorrendo a casos
exemplificativos. Este processo permite compreenddo o esquema montado na

empresa para o apuramento dos custos dos prodatosyas diferentes fases.
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Entendemos, assim, que foi cumprido o principatctibjo deste trabalho, que recorde-
se, era a escolha de um sistema de Contabilidadeed&io adequado a empresa e

respectiva implementacédo, sendo este o nosso galre@ntributo pratico.

O desenvolvimento deste processo permitiu concué ndo ha sistemas perfeitos e
que, ponderadas as vantagens e limitagOes de nadalas, quando se implementa no
terreno um sistema de apuramento de custos, hatqoder a realidade em que nos
inserimos. Deste modo, entendemos que a escolhande metodologia para a

implementacdo de um sistema de Contabilidade dd&Gedeve corresponder as
necessidades da empresa em concreto. Neste casoglha recaiu sobre um sistema
hibrido, Unico, que foi o possivel, atendendo asuostancias e aos objectivos

pretendidos pela XIRACLASSE. Situa-se, neste anmbitosso contributo tedrico.

No decurso deste trabalho, deparamo-nos com algdifimgddades, relacionadas com a
complexidade do processo produtivo e com a grandersilade de produtos

intermédios existentes. Algumas das limitacdesidantdecorrem do facto de este
projecto se ter desenvolvido no terreno, enquasitactividades, comerciais e fabris, se
desenrolavam, 0 que nem sempre permitiu que faspergada pelos colaboradores
toda a disponibilidade que se pretendia. Todawte factor, constituiu também uma
vantagem, pois foi possivel acompanhar as dificlddae vicissitudes de todo o

processo produtivo e conhecer por dentro o negiempresa.

N&o é demais salientar que o envolvimento pessestienprojecto decorre de um
percurso de estagio, que permitiu conhecer os pdoites da XIRACLASSE, para
cuja sustentabilidade e sucesso esperamos teribeodtr, ndo podendo deixar de
agradecer a todos o0s seus colaboradores e a adagacs a possibilidade que
proporcionada para a concretizagcdo dos objectivalsancar no ambito do Mestrado
em Gestéo do ISCTE.

Desenvolvimentos futuros deste trabalho passamgmEmpanhamento deste processo
no terreno e pela implementacdo de sistemas deakilihde de Gestdo noutras
empresas do sector, com o proposito de verificasggemissas equacionadas para este
caso sdo passiveis de execucao efectiva, por um daextensiveis a outras situacdes

concretas, por outro.
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