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Abstract

In an environment of competitiveness and cost rationality, analytical accounting and management con-
trol have become increasingly important for the sustainable management of organisations.

The main aim of this dissertation is to develop a costing model adapted to a company in the industrial
tanning sector. Meetings were held with the company’s management in order to understand the costing
method currently in use, the production process, the company’s characteristics and the needs regarding
management accounting information. Through bibliographical and documentary research, the state of
the art and the tanning sector in Portugal were analysed. Taking all these factors into account, the
implementation of the homogeneous sections method was proposed and accepted by the top manage-
ment. This methodology aims to ascertain the cost and gross profitability margins of products, breaking
down their costs accurately and identifying the costs of each section, equipping managers with costing
information that is essential for better decision-making.

The methodology proved to be a useful costing tool for calculating costs and controlling resources, re-
vealing the costs incurred throughout the production chain and the gross profitability margin of each
product. Differences were found between the Industrial Cost values of Production and Industrial Cost
of Finished Production calculated using the current methodology practiced by the company and the
homogeneous section method, as a result of greater precision in calculating the cost of each product.

Keywords
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ather.






Resumo

Num ambiente de competitividade e racionalidade de custos, os temas de contabilidade analitica e de
gestao vém a assumir cada vez mais destaque na importancia da gestao sustentavel das organizagoes.
Esta dissertagao tem como principal objetivo o desenvolvimento de um modelo de custeio adaptado a
uma empresa no setor industrial de curtumes. Realizaram-se reunides com a sua administragdo com o
objetivo de perceber o método de custeio atualmente utilizado, compreender o processo produtivo, as
caracteristicas da empresa e as necessidades a nivel de contabilidade de gestao. Levantou-se, através
de pesquisas bibliograficas e documentais, o estado da arte e o setor de curtumes em Portugal. Tendo
em conta todos esses fatores, foi proposta e aceite pela gestao de topo a implementagao do método das
secgdes homogéneas. Esta metodologia ambiciona apurar o custo e margens de rentabilidade bruta
dos produtos, procedendo a reparticdo dos seus custos de uma forma precisa e identificar os gastos
da cada seccao, fornecendo aos gestores informagdes a nivel de custeio fundamentais para melhores
tomadas de decisao.

A metodologia verificou ser uma ferramenta de custeio Util no apuramento de custos e controlo de re-
cursos, dando a conhecer os gastos incorridos ao longo da cadeia produtiva e a margem bruta de renta-
bilidade de cada produto. Constataram-se diferengas entre os valores de Custo Industrial de Produgao
e de Custo Industrial de Produto Acabado apurados pela metodologia atualmente em pratica pela em-
presa e pelo método das secgdes homogéneas fruto da sua maior precisao no calculo de custo de cada
produto.

Palavras Chave

Sistemas de Custeio; Contabilidade de Gestao; Método das Secgbes Homogéneas; Setor Industrial;

Curtumes
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1.1 Contextualizacao e Justificacao do Tema

Num ambiente de crescente competitividade e uma énfase cada vez maior na eficiéncia econémica e
de custos, os temas de contabilidade, controlo de gestao e finangas desempenham cada vez mais um
papel fundamental na gestao sustentavel das organizagdes. As empresas enfrentam transformacgoes
significativas devido a alta tecnologia e a globalizagao dos mercados, 0 que exige decisoes rapidas e
precisas por parte dos gestores. Isso é especialmente desafiador para as Pequenas e Médias Empre-
sas (PME), que competem num ambiente cada vez mais concorrencial precisando de alcangar vanta-
gens competitivas sustentaveis e de médio-longo prazo.

Nesse contexto, a contabilidade analitica ou de gestdo emergiu como uma ferramenta essencial para
ajudar os gestores a otimizar a sua estrutura de custos, alocar recursos de maneira eficaz e identifi-
car oportunidades de melhoria relativas a eficiéncia das mesmas, conforme defendido por Porter [1].
Também Cooper e Kaplan [2] afirmam que as empresas tém necessidade de um sistema de custeio
que lhes permita mensurar os inventarios, apurar os custos das atividades, dos produtos, dos servicos,
dos departamentos e fornecer informagao financeira relevante para os gestores da empresa sobre a
eficiéncia dos processos. Em Portugal, onde as PME desempenham um papel significativo na econo-
mia, a adogao da contabilidade analitica é particularmente crucial para a sua sustentabilidade. Segundo
dados da Pordata [3] 70% a 80% do tecido empresarial portugués é de gestao familiar, onde se tende
a focar muito no know-how em detrimento do controlo analitico, e 99.9% das empresas no pais sao
classificadas como PMEs.

Assim sendo, a introducao de um sistema de avaliagao de custos produtivos emerge como uma dos
principais componentes na andlise das estratégias seguidas na tomada de decisdo das empresas, na
busca pela satisfagao dos clientes e na obtengao de vantagens em relagao a concorréncia. Como tal,
€ importante apostar na descentralizacao do controlo de custos a cargo dos gestores e responsabilizar
também os responsaveis pelos centros de custos e gestores de producio. Na sua dissertagao, Acilia [4]
menciona que os “sistemas de custeio devem estar baseados no conhecimento de engenharia, sendo
gue contabilidade de custos devera ser cada vez mais da responsabilidade de engenheiros e também
de gestores de producao”.

Este projeto nasce em primeiro lugar pelo gosto e interesse do autor pelos temas de gestao e controlo
de gestao, e pela oportunidade de poder aplicar contetdos tedricos adquiridos em contexto empresa-
rial. A empresa em estudo foi nomeada "XPELES”, de modo a garantir todo o sigilo das informacgdes
recolhidas. E neste ambito que surge o presente trabalho, onde se pretende desenvolver um modelo
de custeio no Método das Secgdes Homogéneas (MSH) para a empresa XPELES que opera no setor

industrial de curtumes como fabricante de peles ovinas com pélo.



1.2 Objetivos de Investigacao

O grande objetivo deste estudo é o desenvolvimento de um modelo de custeio adaptado a uma empresa
industrial do setor dos curtumes, que permita calcular custos dos produtos com maior exatidao, de forma
a gerar informacéo para a tomada de decisdes operacionais alinhadas com a estratégia da empresa.

Para cumprir com o objetivo geral sdo propostos os seguintes objetivos especificos:
1. Analisar a luz da literatura existente sistemas de custeio tradicionais e contemporaneos;
2. Analisar os sistema de custo atualmente implementado na empresa;

3. Propor com base na teoria, estudos praticos desenvolvidos e as caracteristicas da empresa, um

sistema de contabilidade analitica que auxilie a tomada de decisao da gestao de topo;

4. Concluir se o sistema implementado respondeu as expetativas da empresa e se demonstrou ser

uma mais valia como método de Contabilidade de Gestao (CG).

1.3 Procedimento de Investigacao

O procedimento de investigacdo desta dissertacao foi efetuado sobre o estudo de caso da empresa
XPELES. A pesquisa iniciou-se com uma consulta exaustiva e diversificada de bibliografia, e de seguida,
com o estudo para a recolha de informagao sobre o objeto de estudo da dissertagdo. A pesquisa

bibliografica contemplou a consulta de estudos e publicagdes entre os quais:
+ Dissertagoes;
* Livros académicos;
» Artigos cientificos.

De acordo com Yin [5], o estudo de caso é o método mais correto a utilizar quando se pretende conectar
teoria e pratica permitindo obter o maximo de informacao sobre uma questao particular. Dado o facto
de se pretender compreender uma realidade especifica e desenvolver um sistema de custeio adaptado
as especificidades da empresa XPELES, a metodologia deste estudo segue as bases do estudo de
caso.

O mesmo autor [5] refere também que os resultados do estudo de caso devem ser sustentados pela
recolha de evidéncias de informagao de diferentes fontes ndo s6 documentais como também empiricas.
Para a andlise do sistema atual utilizado e levantamento de dados, foram prestadas e analisadas as

seguintes documentacoes:

» Outputs do sistema de gestao e contabilidade;



» Documentacao especifica de suporte a estrutura organica;
» Procedimentos internos.

Para além do levantamento e da analise da documentacdo mencionada anteriormente, a metodologia
de investigacdo contemplou também trabalho de campo e de observacado direta e participativa por
parte do autor. A sua realizagao prendeu-se com o objetivo de conhecer a histéria da empresa, o
funcionamento do seu processo produtivo, a metodologia de custeio atualmente implementada e a sua
forma de aplicacdo ao processo de fabrico, métodos de trabalho e organizacdo a nivel industrial e

também contabilistico.

1.4 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertagdo organiza-se em cinco capitulos distintos.

O trabalho de investigacao inicia-se com o Capitulo 1, no qual é revelada a atualidade e a pertinéncia
cientifica do tema da dissertagao, incluindo a sua justificagao, objeto de estudo, objetivos orientadores

e procedimento de investigagao.

O Capitulo 2 é constituido pelo estado da arte, dedicada a apresentagao e explanagdo de conceitos
e metodologias teoricas ja estudadas. Adicionalmente pretende-se identificar possiveis obstaculos e
solugdes na implementagao do modelo de custeio, sendo descritos e analisados trabalhos realizados

por outros autores no mesmo ambito deste projeto.

No Capitulo 3 apresenta-se o estudo de caso da empresa XPELES, iniciando com uma caracterizagao
do setor e da empresa, no qual se define a sua estrutura organizacional, o sistema produtivo € 0
sistema de custeio atualmente implementado, onde se sugerem pontos de melhoria e se propde a

implementagao de uma metodologia de custeio alternativa.

O Capitulo 4 apresenta de forma detalhada a concegdo e implementagao do MSH na empresa em es-

tudo.

No Capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes principais, as contribuicoes do estudo realizado, as

limitagdes e as sugestdes de desenvolvimento futuro.
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2.1 Introducao

No presente capitulo sdo abordados conceitos e metodologias tedricas que servem de base literaria
para esta dissertagdo. Primeiramente, é feita uma analise e comparagao dos conceitos de CG e
Contabilidade Financeira (CF) e uma mengao generalizada de alguns instrumentos e técnicas tradi-
cionais e contemporaneas da CG. De seguida, sao explanados varios sistemas e métodos de custeio
tradicionais e contemporaneos, dando especial énfase ao MSH. Por fim sao referenciados estudos re-
alizados no ambito da CG que aludem a concegao e implementacao de algumas das metodologias de

custeio em ambiente pratico.

2.2 Contabilidade de Gestao vs Contabilidade Financeira

A grande fungao da CG é providenciar, através da analise de informagdes financeiras e nao financeiras,
aos gestores a informacao necessaria para a tomada de decisdes assertivas e o cumprimento dos ob-
jetivos da organizacao, Datar e Rajan [6], sendo por isso merecedora de especial destaque no mundo
empresarial. A grande incerteza economica, financeira e social vivida atualmente, a globalizagao dos
mercados e a crescente atividade concorrencial, enfatizam o valor que a informagao tem enquanto re-
curso de alta importancia para a gestéao das organizagoes. Nesse sentido, a concegao e implementagéao
de um sistema de contabilidade analitica ou de gestao assume-se como um grande desafio colocado
as organizacdes do nosso pais, em especial as PME. Segundo Coelho [7], a evolugao da CG coin-
cide com a Revolucao Industrial desenrolada na Europa e nos EUA entre os séculos XVIII e XIX onde
inicialmente esta era somente aplicada as empresas industriais que necessitavam de calcular o custo
do produto ao longo do processo produtivo e também o seu custo total final. Desde entdo, tém sido
desenvolvidos sistemas de CG, com o objetivo de proporcionar aos gestores e as empresas, instrumen-
tos que Ihes conduzam informacdes necessarias para a realizagdo do planeamento e da monitorizacao
constante da atividade, bem como minimizar os desvios e capacitar as empresas para adaptar as suas
competéncias e 0s seus recursos aos varios desafios, Borges e Rodrigues [8].

Tal como referem Datar e Rajan [6], a CF foca-se na preparacao de informagdes financeiras como,
balangos patrimoniais, demonstracdes de resultado e demonstragdes de fluxo de caixa, a serem apre-
sentadas a entidades externas tais como acionistas, credores, analistas financeiros, entre outros. A CG
contempla o processo de medir, analisar e reportar informacoes financeiras e nao financeiras a gestao
de topo da empresa com o objetivo de ajudar na tomada de decisdo de modo a serem cumpridos os

objetivos empresariais. Deste modo, os gestores utilizam a informacgéao fornecida pela CG para:
1. Desenvolver, comunicar e implementar estratégias;

2. Coordenar processos produtivos e avaliar a performance da empresa.



E importante ainda salientar que nio existe qualquer requisito legal para a execugao das atividades da
contabilidade de gestéo, ao contrario da CF que é regulamentada por national accounting standards,
designadamente os International Accounting Standards, os International Financial Reporting Standards
e os Generally Accepted Accounting Principles Huntzinger [9].

Pode-se assim concluir que a CF e a CG sao dois mecanismos contabilisticos distintos, mas ao mesmo
tempo complementares. Desta forma, é importante enfatizar o papel crucial que a CG tem no éxito das
empresas, sendo por isso fundamental que estas desenvolvam e sejam dotadas de sélidas e eficazes

ferramentas para a sua implementacao.

2.2.1 Os Instrumentos da Contabilidade de Gestao

Para dar continuidade a esta investigagao, é fundamental analisar as caracteristicas mais relevantes
dos principais métodos de CG. Assim sendo, as técnicas de CG podem ser distinguidas em dois tipos:
as de natureza quantitativa e as de cariz qualitativo.

As técnicas quantitativas incluem o processo orcamental, a andlise de indicadores financeiros, e a
aplicacao de metodologias de custeio. De acordo com as observacdes de Ferreira et al. [10], a CG
tem vindo a evoluir progressivamente, em resposta aos avangos nas pesquisas e as necessidades
emergentes das organizagoes, direcionando a sua atengao também para as vertentes qualitativas, es-
pecialmente no que diz respeito a avaliagdo de desempenho tais como a introducdo de abordagens
como o Balanced Scorecard e o Economic Value Added.

A andlise da literatura existente revela o destaque feito por varios autores, como Cooper e Kaplan [11],
Franco et al. [12] e Ferreira et al. [10] a obsolescéncia dos sistemas de custeio tradicional. Esse fato,
aliado a mudanca de foco da contabilidade, para uma vertente mais qualitativa, marcou um ponto de
viragem e diferenciagao entre as técnicas de CG tradicionais e as modernas.

Com o objetivo de compreender a evolugao dessas técnicas, este estudo analisara alguns dos princi-
pais sistemas de CG classificados por diversos autores por tradicionais e contemporaneos, conforme

ilustrado na figura 2.1, enunciando as principais vantagens e desvantagens associadas.

Sistemas de Contabilidade de Gestdo

Tradicionais Contemporaneos
Custeio Total Activity Based Costing
Custeio Varidvel Time Driven Activity Based Costing
Custeio Racional Kaizen Costing
Método Direto Target Costing
Método Indireto
Método das Secgdes Homogéneas

Figura 2.1: Sistemas de contabilidade de gestao tradicionais e contemporaneos

Fonte: Adaptado de Cooper e Kaplan [11], Franco et al. [12] e Ferreira et al. [10]



Através da Figura 2.3. é possivel verificar que os sistemas de Custeio Total, Custeio Variavel, Custeio
Racional e Método das Seccoes Homogéneas estio classificados na revisdo da literatura como sis-
temas tradicionais. No que respeita aos métodos contemporaneos, sao apontados o método Activity
Based Costing (ABC), o Time Driven Activity Based Costing (TDABC), o Target Costing e o Kaizen
Costing.

2.3 Sistemas de Custeio Tradicionais

Os sistemas de custeio tradicionais, estao diretamente relacionados com a forma de obter o custo de
producao de bens e/ou de servigos. Nesta abordagem, os custos sdo diretamente associados aos
produtos, presumindo que cada produto consome recursos de acordo a proporgdo direta do seu vo-
lume de produgao. Nos sistemas tradicionais de custeio, os custos variaveis sao afetados apenas pelo
numero de unidades produzidas enquanto que os custos fixos que se mantém constantes independen-
temente dos niveis produtivos Lal [13]. Segundo Ferreira et al. [10], o desenvolvimento dos principios
contabilisticos geralmente aceites Generally Accepted Accounting Principles (GAAP’s) levou a uma re-
flexao sobre a adequabilidade do tratamento contabilistico para os custos fixos industriais nao so6 para
a valorizagao de inventarios, como também para o apuramento de resultados. Os sistemas de custeio
podem ser classificados segundo duas perspetivas distintas: quanto ao processo de obtengao dos cus-
tos e quanto a natureza desses mesmos custos, Hornegreen et al. [6]. Segundo Ferreira et al. [10],

quanto a natureza dos custos existem trés tipos de sistemas de custeio:
1. Sistema de Custeio por Absorcao ou Total;
2. Sistema de Custeio Marginal Variavel ou Direto;
3. Sistema de Custeio Racional.

Os trés sistemas distinguem-se pela maneira como os custos fixos industriais sao tratados e incorpo-
rados quer para custos do produto quer para custos do periodo, podendo levar a diferentes resulta-
dos finais do periodo. A questado acerca do tratamento contabilistico mais adequado, é considerada,
ainda aos dias de hoje, "controversa” segundo os autores, dividindo a opinidao nao s6 da comunidade
académica como também de gestores. Um lado acredita que os Custos Fixos Industriais (CFl), por
serem indispensaveis a produgao, devem ser totalmente incorporados nos Custo Industrial de Produto
Acabado (CIPA). O outro, defende que os CFl, por se tratarem de custos indiretos de produgao, estao
associados a capacidade, dimensao e estrutura produtiva da empresa e nao a nenhum produto em
especifico, pelo que a sua reparticdo deve ser aplicada de acordo com critérios subjetivos, decididos
pela CG.

Nao obstante a falta de consenso relativa a esta tematica, a escolha do sistema mais apropriado para



cada organizacao “depende, para além de outros fatores, da natureza dos custos, do processo de

fabricagéo, do processo de tomada de decisdo e da sensibilidade do decisor”, Ferreira et al. [10].

2.3.1 Sistema de Custeio por Absorcao ou Total

Este sistema de custeio inclui no custo do produto final todos os gastos variaveis e fixos industriais, ou
seja, o produto "absorve todos os custos de produgcio”, Datar e Rajan [6]. Para efeitos contabilisticos,
apenas irdo afetar os resultados os CFI correspondentes as unidades vendidas no periodo, enquanto
que os CFI das unidades produzidas ndo vendidas serao integrados na valorizagao de inventarios.
Desta forma, os CIPA, expressao 2.1, sdo apurados pela soma dos CFl e os custos totais variaveis
de producao que por sua vez sao obtidos pelo produto entre os Custos Variaveis Industriais Unitarios
(CVIu) e a Quantidade Produzida (QP).

CIPA=CVIux QP+ CFI (2.1)

Atualmente, o quadro das normativas contabilisticas elege este sistema de custeio como o método a
ser utilizado por empresas para reporte externo de resultados e valorizagao de inventarios. Para Datar
e Rajan [6], os gestores optam por aplicar este método também internamente por ser mais eficiente e
menos confuso utilizando apenas uma metodologia de custeio quer para reportes externos quer para
reportes internos. Adicionalmente, ao incluir custos fixos e variaveis na valoragao do produto final, esta
€ considerada uma metodologia importante no suporte a tomada de decisdes de longo prazo da em-

presa relativamente a pregos e também mix de produto.

Em contrapartida, os autores enfatizam que este sistema incentiva os gestores, avaliados pelos lu-
cros alcancados pela empresa, a produzir maiores quantidades de inventario de modo a aumentar as
margens e os resultados da empresa. Isto acontece, porque pelo método da absorgao, o resultado
operacional aumenta quando a produgao € superior as vendas do periodo. Se é verdade que por uma
lado a estrutura acionista ganha (pelo aumento dos lucros e consequente valorizagao das agdes da
empresa), por outro a empresa perde porque ao apresentar maiores resultados terd que pagar mais

impostos.

2.3.2 Sistema de Custeio Variavel ou Direto

No sistema de custeio variavel, sdo considerados como custos do produto acabado, 2.2, todos os
custos de produgao variaveis, diretos e indiretos, sendo os restantes considerados como custos do
periodo, inseridos na rubrica de Custos Industriais Nao Incorporados (CINI) refletida na Demonstragao

de Resultados (DR) independentemente das unidades produzidas serem vendidas ou nao, permitindo



assim uma maior visibilidade dos mesmos a gestao.

CIPA = CVIuxQP (2.2)

Desta forma, os custos de inventario, em comparagdo com o método anterior 2.3.1, atingem valores

mais baixos por ndo absorverem os custos fixos industriais.

Sendo que neste sistema, os CFl ndo sdo absorvidos pelas unidades produzidas, os resultados nao
sao afetados por alteragdes no volume de producdo impedindo por isso a sua distorcdo. Por apenas
incluir os custos variaveis produtivos, este sistema permite a analise de forma mais simplificada da ren-
dibilidade do risco suportada pelo modelo Custo-Volume-Resultados (CVR) e o apuramento da margem
de contribuigdo. Para além disso, € um método que se adequa melhor aos instrumentos de controlo de

gestao da empresa, facilitando a analise incremental de producao no processo de tomada de decisao.

Relativamente as limitagcoes, a este sistema estao associadas dificuldades em separar custos variaveis
e fixos. Para além disso, Ferreira et al. [10] consideram também, que “pode ser demasiado conservador
considerar a valorizacao das existéncias apenas com custos varidveis” o que distorce completamente a
formacao do preco de venda em empresas com uma significativa estrutura produtiva (altos custos fixos

industriais).

2.3.3 Custeio Racional

O sistema de custeio racional tem como objetivo fazer um reajuste dos gastos totais, de modo a que
sejam representativos das condigdes reais produgdo. Segundo Caiado [14], o este sistema pretende
“isolar os efeitos de uma variagdo de atividade sobre os gastos, quer dos centros de gastos, quer dos
produtos” levando a uma neutralizagdo do efeito das variagdes da atividade no gasto de produgao,
atravéz de uma imputagao racional dos gastos fixos de producédo. No sistema de custeio racional nao
sa0 incluidos nos produtos todos os gastos fixos da atividade produtiva, mas apenas aqueles que cor-
respondem a atividade real. Os gastos fixos serdo imputados segundo o quociente entre a Atividade
Real (AR) e a Atividade Normal (AN), sendo os CIPA apurados de acordo com a expressao 2.3. Desta
maneira, os gastos fixos considerados no custo de produgado incluem apenas os correspondentes a
atividade real, enquanto que a parte dos gastos fixos correspondente a capacidade produtiva nao uti-
lizada é reconhecida como gastos do periodo, refletida na conta CINI da DR a que sdo chamados de

"perda de sub-atividade”.

CIPA=CVIux QP+ CFI % (AR/AN) (2.3)



Assim, este sistema apresenta-se vantajoso por informar o gestor sobre os niveis de producéo alcangcados
e conseguentes perdas ou ganhos provenientes. Este método nao distorce os valores de inventarios,
nomeadamente em periodos de sub-atividade, sendo que imputa esses custos de estrutura nos resul-
tados da empresa.

Quanto as limitagoes deste sistema, esta associada a dificuldade na determinacao do nivel de atividade

normal da empresa.

Segundo Caiado [10], o apuramento do custo dos produtos de uma determinada organizacao, esta
diretamente relacionada com os regimes de fabrico adotados pelas mesmas. Assim, no apuramento

dos custos de producédo podem ser distinguidos os seguintes métodos:

1. Método Direto, por encomenda ou por ordem de producado: Que se aplica a organizagoes
com produgoes variaveis onde os produtos sao totalmente distinguiveis uns dos outros, fazendo-

se assim o custeio por lotes de fabrico ou encomendas;

2. Método Indireto, por processos ou fases: Que se aplica a organizagées com produgoes continuas

de grandes quantidades e de um ndmero reduzido de produtos.

Quando o processo produtivo se inicia com o método indireto até certa fase seguindo-se o método di-

reto, designa-se por método misto, uma vez que o processo junta os dois métodos, Ferreira et al. [10].

2.3.4 Meétodo Direto

O método direto aplica-se em organizagdes cuja producgao € diversificada e descontinua, indo ao encon-
tro do elevado grau de especificagao por parte dos clientes, Coelho [15]. Os custos dos produtos sao
apurados por ordens de produgao individuais e registados numa ficha de custos que contém a soma
de gastos totais de fabricagao inerente a encomenda em causa. O método aplica-se sempre que os
custos diretos sejam evidentemente identificados com o pedido de cliente em causa e onde o processo
de fabrico de cada um dos produtos se distingue facilmente dos restantes, sendo possivel imputar a

cada um deles os respetivos gastos.

De acordo com Ferreira et al. [10], o método inicia-se com a identificagdo do objeto de custo em causa.
Seguidamente, realiza-se a verificagdo dos custos diretos e indiretos a imputar ao objeto de custo. Do
levantamento obtido, procede-se a imputacao dos custos. Os custos diretos, como o nome indica sdo
gastos diretos do processo pelo que a imputacéo é feita diretamente a ordem de produgdo. Quantos
aos custos indiretos, é previamente necessario selecionar uma base de imputagao para proceder a sua

correta reparticao pelos objetos de custo. Finalmente somam-se os custos e divide-se pelo nimero de
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unidades produzidas na encomenda.

Este sistema permite efetuar um controlo de resultados, definir orcamentos e apurar o nivel de eficiéncia
da empresa, Coelho [15]. Quanto as suas limitagdes, o método implica altos gastos administrativos para

ser aplicado e a reparticao de custos indiretos que acarreta por vezes dificuldades.

2.3.5 Meétodo Indireto

Neste método, € feita uma acumulacao de custos suportados com a producdo de bens ou prestacao
de servigcos de natureza similar por periodos de tempo. No fim do periodo, os custos acumulados
dividem-se pelo nimero de unidades produzidas, sendo apurado o custo unitario ou médio, Caiado [14].
Como referido anteriormente, o método indireto, aplica-se a todas as organizacdes cujo processo de
producao se desenvolve de forma continua e ininterrupta, apurando-se o custo no final de um determi-
nado periodo de tempo estabelecido. Por corresponder a uma sequéncia de operagdes e nao depender
de qualquer ordem de produgao especifica, a produgao continua também é designada por produgéo de

processos ou fases.

De acordo com Ferreira et al. [10], o custo de cada produto, € assim calculado indireta e periodicamente
sendo sempre referido aos custos de produgao que intervém no processo. Deste modo, nunca se co-

nhece o custo exato de uma determinada unidade de produto acabado, mas sim o seu custo médio.

2.4 Meétodo das Seccoes Homogéneas

O MSH surgiu da divisao da empresa em secgdes homogéneas ou centros de analise, tendo sido
idealizado em meados dos anos 40 em Franca e designado por método dos centros de analise com a
implementagao do plano francés de 1982. O periodo pés-revolugao industrial e consequente massificagao
e diversificagao da produgao levou a que as empresas sentissem a necessidade de calcular com maior
precisdo o custo de cada produto. Segundo Franco et al. [12], o MSH foi desenvolvido para melhor
responder a pratica da imputacdo dos gastos indiretos incluidos nos Gastos Gerais de Fabrico (GGF)
de acordo com o método de base Unica, possibilitando uma melhor forma de imputagao destes custos

aos produtos.
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2.4.1 Caracterizacao do Método das Seccoes Homogéneas

Tal como Ferreira et al. [10] referem, cada secgao, para ser considerada homogénea, devera respeitar

as seguintes condigoes:

» Responsabilizacao: cada seccao deve ter um responsavel;

» Homogeneidade de funcdes: os custos agrupados devem corresponder a realizacao de determi-

nada tarefa ou conjunto de tarefas homogéneas;

* Unidade de Medida (UM): identificacdo de uma UM de modo a permitir simultaneamente controlar

a atividade e proceder a imputagao de custos ao respetivo objeto de custo.

Desta maneira, é importante frisar que a definicdo de cada seccao dever ser feita de acordo com
a estrutura organizacional da empresa. Assim, os mesmos autores [10] referem que os centros de

analise podem ser classificados em:

Centros de Aprovisionamento ou de Armazenagem;

Centros Industriais ou de Producao;

Centros de Distribuicao;

Centros Administrativos.

Os centros de aprovisionamento dizem respeito as secgdes que abrangem gastos de funcionamento
dos diversos armazéns de matérias primas e de produtos acabados, enquanto que os centros de
distribuigdo e administrativos se identificam com as fungdes comerciais e administrativas da estrutura
organica da empresa, sendo os seus custos considerados custos de estrutura refletidos especifica-
mente na DR por fungoes.

Franco et al. [12] referem que, os centros industriais ou de producao, se classificam em dois grupos:

« centros principais - dedicados a produgao e obtencao de produtos e servigos;
* centros auxiliares - dedicados ao fornecimento de servigos a outras secgoes.
Por sua vez, os centros auxiliares subdividem-se em:
+ centros auxiliares de apoio aos centros principais, tais como servigos de manutengao industriais;

+ centros auxiliares apoio geral, no qual se incluem os servigos de higiene e seguranca do trabalho

e servigos de limpeza.
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Relativamente aos gastos, os mesmos autores consideram que os custos de funcionamento associa-
dos a cada seccao se classificam em custos diretos e em reembolsos. Os custos diretos dizem respeito
a aquisigoes de bens e servigos ao exterior essenciais ao funcionamento das secgdes tais como con-
sumos de matérias subsidiarias, Fornecimento e Servigos Externos (FSE), remuneragoes, encargos
sociais, depreciacoes e seguros industriais. Os reembolsos consistem na valorizacao, a preco de custo,

das prestacoes de servigcos dos centros auxiliares aos respetivos beneficiarios.

Na sua dissertacao, Robalo [16] refere, aludindo a Pereira e Franco [17] que existem duas metodologias

relativas ao funcionamento do MSH:

1. A primeira, em que sao afetos aos centros de analise todos os custos de transformagao inerentes,

i.e, mao de obra direta, matéria prima e gastos gerais de fabrico;

2. A segunda, contempla a acumulacdo apenas de custos indiretos nos centros de analise, sendo
que os custos associados com matéria prima e mao de obra direta sdo diretamente associados

aos produtos finais.

Este projeto seguird uma metodologia mista das duas anteriores, conforme ilustrado na Figura 2.2,
onde as seccdes serao afetos gastos indiretos e alguns diretos associados nhomeadamente mao de
obra e matérias subsidiarias dado o elevado grau de representatividade que tém na estrutura de custos
das seccdes. Aos produtos apenas serao diretamente imputados os gastos relativos ao consumo de

matérias primas.

[ Gastos por Natureza ]

|
1 ]

Gastos Indiretos —l Gastos Diretos

Secgdes Auxiliares

Secgdes Principais

I

[ Custos dos produtos ]

Figura 2.2: Esquema de transformacgao de gastos por natureza em custos dos produtos

Fonte: Adaptado de S& [18]

De acordo com Ferreira et al. [10] o MSH contempla duas fases gerais:
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1. Apuramento do custo de cada centro tendo por base o respetivo consumo de recursos e a ativi-

dade dos centros auxiliares que contribuem para o seu funcionamento;

2. Calculo do custo de cada produto com base nos respetivos custos diretos e na atividade dos

centros principais que para ela contribuem.

Segundo Pesqueux e Matory [19], a reparticdo dos custos do MSH pode ser decomposta em trés

fases:

+ Reparticao Primaria, fase onde sdo afetos os custos diretos a cada secgdo. Esta fase exige
particular atencao e uma analise aprofundada dos custos a repartir, dado que podem existir custos
que nao sao especificos de determinado centro, e que por isso carecem da definicao de uma base

de reparticao para a sua imputagao aos objetos de custeio;

* Reparticdo Secundaria, fase em que sao distribuidos os custos das secgdes auxiliares pelas

secgOes beneficiarias (principais ou nao), também denominada por reembolsos;

 Reparticao Terciaria, onde ao produto acabado sdo imputados os custos relacionados com o

“consumo” de secgdes principais e matérias diretas — valorizagao do produto.

A figura 2.3 sintetiza de forma grafica a forma de imputagao dos gastos segundo o MSH.

[ Custo dos Recursos Consumidos ]
Reembolso da Secgdo Secgdo Secgdo Secgdo
Secgdo Auxiliar T Principal 1 Principal 2 Principal n Auxiliar

[ Objetos de Custeio ]

Figura 2.3: Esquema de imputacao de gastos de acordo com o MSH

Fonte: Adaptado de Drury [20]

O MSH é, segundo a literatura, uma metodologia que acarreta caracteristicas vantajosas para a em-
presa.

Para Quesado e Bezerra [21], este € um dos métodos tradicionais que se destaca pelo rigor cientifico
sobre o qual é construido, envolvendo um tratamento mais racional dos custos indiretos. Para os auto-

res a metodologia permite:

» Segmentar a empresa em centros menos complexos e homogéneos;
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« Avaliar e controlar os custos de cada seccao, permitindo a gestdo analisar a sua eficiéncia,

eficacia, e até ponderar a sua existéncia na empresa;

A Imputagao, através de UM, dos custos indiretos aos produtos enfatizando o contributo de cada

secg¢ao para o apuramento do custo dos produtos;

» O apuramento mais preciso do custo dos produtos;

Isolar e alocar responsabilidade pelos custos incorridos aos responsaveis de secgao;

+ Calcular o custo de producéo, de venda e as respetivas margens brutas e operacionais de cada

produto.

Embora aprimorado comparativamente a outras metodologias tradicionais, de acordo com Franco et

al. [12], o MSH apresenta também algumas limitacdes:

+ O facto de as bases de imputacao geralmente utilizadas serem relativas a volumes (produgao ou
vendas), pode levar a distor¢des no custo dos produtos, fazendo com que aqueles com maior

nivel de produgao absorvam mais custos, o que pode nao estar em linha com a realidade;

 Subjetividade associada aos critérios de reparticao de custos.

2.5 Sistemas de Custeio Contemporaneos

Os sistemas de custeio tradicionais, dao especial énfase ao custeio dos produtos e servicos, negligen-
ciando a andlise aos custos dos processos e atividades assentes nas sua produgao nao seguindo a
evolucao tecnoldgica e também de mercado. Drury [22] refere mesmo que os métodos de custeio tradi-
cionais nao respondem de um ponto de vista satisfatério as necessidades da empresa, o que estimulou
o desenvolvimento de novos sistemas de apuramento de custos. Partindo assim da necessidade de
analisar esses custos, serao apresentados e explanados neste capitulo alguns dos sistemas contem-

poraneos existentes.

2.5.1 Metodologia Activity based costing

De acordo com a literatura, a contabilidade baseada nas atividades, nomeada de ABC, despertou o
interesse de muitos gestores das organizagcoes no final do século XX onde em praticamente todas
a empresas por todo o mundo, ocorreram alteragcoes rapidas e imprevisiveis. Essa janela temporal,
coincidiu com a globalizagao dos mercados, grandes avangos tecnoldgicos a nivel produtivo e também

de informagao, acréscimos de concorréncia e também preocupagdes com o meio ambiente. Nestas
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circunstancias, gestores e decisores, sentiram a necessidade de ponderar, ndo sé sobre estratégias
de gestado, mas também sobre sistemas e técnicas de CG. Cooper e Kaplan [2] referem que os res-
ponsaveis tomam muitas das suas decisdes baseadas nos custos reportados internamente da em-
presa, tornando-se por isso fundamental uma informagao “exata, verdadeira e atempada’, pelo que as
organizacoes tém vindo a reduzir a sua dependéncia dos sistemas de custeio tradicional pelo desen-
volvimento de sistemas de gestao baseados nas atividades e processos inerentes a produgao, Cooper
e Kaplan [23]. A metodologia ABC é assim vista pelos gestores como uma maneira mais precisa de
calculo dos custos de producao e do produto final.

A reparticao tradicional, incluindo o MSH, comecou a levantar problemas. Segundo Caiado [14], "a
crescente automagdo das unidades industriais trouxe uma significativa diminuicdo do peso da méao de
obra direta nos custos de producgéo, a par de um crescimento sustentado dos gastos gerais de fabrico’,
pelo que o critério de reparticao baseado na mao de obra direta deixou de fazer sentido. O sistema ABC
foi introduzido nos finais dos anos 70 na empresa americana General Eletric quando os seus gestores
se confrontaram com o dilema de repartir os gastos gerais de fabrico perante a inexisténcia de elemen-
tos relativos a base de reparticao através de mao de obra direta, dada a sua perda de significado na
estrutura de custos. O objetivo deste sistema de custeio é o de "definir e medir o custo dos recursos
utilizados pelas atividades que apoiam a produgdo e a entrega de produtos e servigcos aos clientes’,
Caiado [14].

Segundo, Drury [22] a implementacao do modelo ABC é composto por quatro etapas esquematizada

na figura 2.4:

» A primeira etapa contempla a identificacdo das atividades que compde o todo o processo de

producao;

» Na segunda etapa, sao listados os recursos que existem na organizagao e imputados as ati-
vidades previamente identificadas por via de indutores de custo de recursos. Estes recursos
contemplam nao s6 os custos de natureza industrial, @ semelhanga dos métodos tradicionais de

apuramento de custos, mas também os de natureza nao industrial;

 Na terceira etapa sao calculados os custos das atividades através da soma dos recursos que lhes

foram alocados e sédo selecionados os respetivos indutores de custo;

« Finalmente, na quarta etapa, é feito o calculo dos indutores de custo de atividade, para que se

possam atribuir os custos das atividades aos objetos de custeio.
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Indutores de Recursos Indutores de Atividade

Recursos Atividades Objetos de Custeio

Figura 2.4: Esquema simplificado do sistema de custeio ABC

Fonte: Adaptado de Themido et al. [24]

Rodrigues e Martins [25] destacam varias vantagens associadas a este método:

Possibilita o0 conhecimento dos custos das atividades, fungdes e processos, permitindo detetar as

atividades que nao adicionam valor ao produto e a sua eliminagao;

» Melhora a rendibilidade e competitividade da empresa;

Ao incluir também os custos nao industriais, permite o calculo mais assertivo da margem de

contribuicao dos produtos;

* Ao exigir um controlo interno constante, acrescenta uma melhoria ao nivel de gestao e controlo

de custos, auxiliando a gestao de topo na tomada de decisoes estratégicas.

No entanto, segundo Kaplan e Anderson [26], existem também algumas lacunas a apontar. Segundo
0s autores, 0 modelo acarreta alguma complexidade de implementagao e manutengao, implicando o
dispéndio de tempo e de recursos financeiros e humanos, sendo necessaria uma equipa competente
e qualificada para o manter atualizado e ajustado a realidade da empresa. E também dificil, principal-
mente em organizagées com uma cultura bastante enraizada e pouco tolerante a mudancga, obter o
envolvimento e retorno necessario a nivel de informagao por parte dos colaboradores. O modelo nao
tem em conta o tempo de inatividade, isto é, ndo revela a diferenga entre o tempo necessario para

executar uma atividade e o tempo total disponivel.

Numa tentativa de colmatar estas lacunas, Kaplan e Anderson [26] introduziram no inicio dos anos 2000

um novo modelo chamado TDABC, que a seguir se descreve.

2.5.2 Time Driven Activity Based Costing

Esta metodologia foi desenvolvida em resposta a algumas das limitagdbes do método tradicional ABC,

que incluia complexidade, custos elevados, e dificuldades na implementagao e manutengao do sistema.

18



O método TDABC foi concebido para simplificar o processo de estimativa de custos e torna-lo mais efi-

ciente, preciso e flexivel.

Segundo Kaplan e Anderson [27], o método TDABC baseia-se na ideia de que as atividades consomem
recursos, e o tempo necessario para realizar uma atividade é o motor principal dos custos associados a
essa atividade. Ao concentrar-se no tempo necessario para realizar atividades, o método TDABC visa

reduzir a complexidade do método ABC, tornando mais facil a sua implementagao e manutengao.

De acordo com Ferreira et al. [10], esta metodologia envolve trés etapas. A primeira é identificar as
atividades que consomem recursos no processo de producdo. A segunda etapa consiste em estimar
o tempo necessario para realizar cada atividade, incluindo o tempo necessario para a preparacao e
limpeza da atividade. A terceira etapa consiste em calcular o custo por hora de cada recurso utilizado

nas atividades, e depois utilizar esta informacao para calcular o custo total de cada atividade.

Este método tem sido amplamente adotado por empresas e organizagbes em varias industrias, in-
cluindo os sectores da salde, da manufatura e dos servicos. E elogiado pela sua simplicidade, precisdo
e flexibilidade, e tem sido considerado particularmente Gtil em situagdes em que a estimativa de custos
é dificil ou dispendiosa. Globalmente, o seu desenvolvimento tem sofrido um avango significativo no
campo da contabilidade de custos, facilitando as empresas o calculo do custo real das suas operacoes

e a tomada de decisdes mais informadas.

Em contrapartida, uma das maiores dificuldades de aplicacdo desta metodologia prende-se, segundo
Souza et al. [28], na construgdo das equacdes de tempo, pela grande imprevisibilidade do tempo na

execucgao das atividades e também no consumo de recursos.

2.5.3 Kaizen Costing

Segundo Christopher et al. [29], a metodologia de célculo de custos Kaizen teve origem no Japao e foi
desenvolvida nos anos 80. O termo "kaizen” significa melhoria continua e foi introduzido pela primeira
vez pelos japoneses na industria transformadora sendo aplicado a uma série de processos empresari-

ais, incluindo gestao de custos e reducao de custos.

Segundo Monden [30], o seu desenvolvimento foi impulsionado pela necessidade de as empresas me-
Ihorarem os seus processos de gestao de custos a fim de se manterem competitivas no mercado global.
O Japao tinha vivido um periodo de rapido crescimento econémico na era pds segunda guerra mundial,

mas na década de 1980, o pais enfrentava um aumento da concorréncia de outros paises, particu-
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larmente na producéo. Este sistema de custeio foi visto como uma forma de as empresas japonesas
melhorarem as suas praticas de gestao de custos, concentrando-se na melhoria continua e na redugao
de desperdicios. A metodologia envolve uma abordagem sistematica de identificagao e redugao de cus-
tos em todos os aspetos das operagdes de uma empresa, Monden [30]. Tal inclui identificar e eliminar

atividades desnecessarias, melhorar a eficiéncia do processo, e racionalizar a cadeia de abastecimento.

A nivel mundial, esta metodologia tem sido amplamente adotada por empresas, particularmente na
industria transformadora, sendo considerada como uma ferramenta importante na gestao de custos
e na melhoria continua. Ao se concentrarem na melhoria continua e na redugao de residuos, as em-

presas podem aumentar a sua competitividade e rentabilidade num mercado global em rapida mutagao.

2.5.4 Target Costing

De acordo com Christopher et al. [31] o conceito de Target Costing ou custeio alvo, teve origem no
Japao nos anos 60, onde foi utilizado como instrumento de gestao de custos por empresas da indistria
transformadora. Este sistema foi desenvolvido em resposta aos desafios econémicos que o Japao en-
frentava na altura, incluindo a crescente concorréncia de outros paises e a pressao para melhorar a

eficiéncia dos processos de fabrico.

Esta metodologia foi utilizada pela primeira vez pelos fabricantes japoneses de automéveis, que en-
frentaram uma concorréncia intensa por parte de fabricantes americanos e europeus. Com o intuito
de se manterem competitivos, os fabricantes japoneses de automoéveis precisavam de reduzir os seus
custos, mantendo simultaneamente padrées de qualidade elevados. O método envolve uma aborda-
gem sistematica da gestdo de custos que comega com o estabelecimento de um custo alvo para um
produto com base no seu preco de venda esperado e na margem de lucro desejada, Sakurai [32]. A
empresa trabalha entéo para atingir esse custo alvo através de uma concecao e engenharia cuidadosa
do produto, utilizando processos de producgéo eficientes, e minimizando desperdicios e custos desne-

cessarios.

O grande sucesso das empresas japonesas na implementacao de custos alvo levou a sua adogao por
empresas de outras industrias, tanto no Japao como em todo o mundo. Atualmente, este sistema é
amplamente utilizado em industrias tais como bens de consumo, eletronica, e construgao, e é reconhe-
cido como uma ferramenta importante para alcangar a gestao de custos e a melhoria continua. Esta
metodologia €, no entanto segundo Fisher [33], dificil de implementar em mercados oscilantes onde a

incerteza é elevada.
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2.6 Estudos Realizados

Ao longo dos ultimos anos, muitos projetos tém sido publicados por investigadores e alunos em fases
finais académicas, que a semelhanga do autor desta dissertagao, procuram implementar conhecimen-

tos adquiridos nos temas de CG em contexto empresarial.

Motivada pelo querer saber até que ponto a contabilidade analitica € importante na tomada de decisoes
de uma micro-empresa, Reis [34] realizou a sua dissertagao numa micro empresa portuguesa do setor
da cortica tendo como obijetivo principal calcular o seu custo da producao, aplicando as técnicas de
custeio do método direto e do método indireto. Verificou-se que o método mais adequado a aplicar é
o0 método indireto, dado o facto de a empresa nao produzir por encomenda mas sim por um processo
continuo. A aplicagdo do método direto apenas permitiu chegar ao custo unitario médio de produgao
por encomenda, enquanto que o método indireto permitiu calcular o custo unitario da producao des-
criminada por classe e calibre do produto. A autora concluiu assim que a contabilidade por processos

estava mais em linha com a realidade.

Com o principal objetivo de desenvolver e implementar um modelo de custeio assente no MSH, Car-
doso [35] aplicou os seus conhecimentos adquiridos realizando a sua dissertagcdo numa empresa do
setor industrial produtora de polpa de tomate. A tese desenvolvida seguiu um plano de trabalho bem
estruturado. A autora realizou uma analise ao sistema de apuramento de custos produtivos atualmente
em pratica pela empresa. A este nivel verificou que o sistema nao fazia distingdo contabilistica entre o
custo dos dois tipos de concentrado de tomate, estando por isso desalinhado face as necessidades de
informacgao da empresa, que pretendia perceber que tipo de produto compensava mais produzir, sendo
para isso fundamental apurar o custo de cada um. Dessa forma concluiu-se que era imprescindivel uma
reestruturacao da técnica de custeio que permitisse obter melhor, mais atempada e rigorosa informacao
para a gestao sendo proposta, pela autora, a implementagcdo do MSH. A implementagao da metodo-
logia, permitiu a empresa determinar o custo de cada tipo de produto, identificar qual a segao mais
dispendiosa, avaliar e controlar todos os gastos e realizar analises da eficiéncia e da eficacia. Final-
mente a metodologia contribuiu também para o fortalecimento da confianga e interligagdo continua
entre areas produtivas, fomentando o espirito de equipa e de responsabilidade entre todos os colabo-

radores.

Motivado pela vontade em querer acrescentar valor a empresa em que trabalha e que atua no setor
industrial de metalomecanica, Sa [18] apresentou na sua tese a concecao e implementagdo do MSH. A
empresa nao dispunha inicialmente de qualquer sistema de CG pelo que foi necessario analisar o seu

processo produtivo e as suas caracteristicas de modo a compreender qual o melhor sistema a adotar.
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A implementacao do MSH permitiu apurar de forma rigorosa o custo de cada tipo de produto, melhorar
a relacdo de causa-efeito entre os produtos e os seus gastos indiretos, através das unidades de obra
de cada secgao, e perceber a distribuicao dos custos pelas diversas secgoes. O autor concluiu também
que esta nao & uma metodologia estatica, mas sim dinamica ajustando-se sempre a evolugao do pro-

cesso produtivo e estrutura da empresa.

Desenvolvendo a sua dissertagdo numa empresa portuguesa da industria metaltrgica, Marques [36]
propdés um modelo de implementagdo do método ABC. Este método possibilitou o apuramento do
custo de forma mais detalhada levando a conclusao de que, em comparagao com os precos de custo
praticados atualmente pela empresa, os produtos se encontravam subvalorizados. Para além disso,
constatou-se que o método apenas ¢é justificavel de implementar se os custos nao diretos aos objetos
de custo forem relevantes, se existirem uma grande variedade de atividades e se houver uma varie-
dade significativa de produtos. No entanto, é apontada pela autora, uma lacuna da literaria quanto a
existéncia de estudos de caso em contexto pratico, em especial no setor de aplicagio. Tal facto tornou
dificil nao s6 a determinagao dos gastos na etapa de reparticdo primaria na repartigcao dos custos indi-
retos e atribuicdo de cost drivers, alegando por isso algum comprometimento da fiabilidade do custeio

realizado.

Na sua dissertacéo, Fernandes [37] abordou o desafio central enfrentado pelas grandes cadeias de
retalho em conseguir um eficiente e eficaz no abastecimento de todos os pontos de venda, ao menor
custo possivel mantendo um nivel de servico de qualidade. Para tal, desenvolveu um modelo de cus-
teio com base na metodologia ABC na empresa do ramo da bricolage AKI, como forma de diferenciar e
avaliar as trés tipologias de abastecimento da empresa e determinar o impacto que cada circuito exerce
na rentabilidade dos produtos. Os resultados obtidos nao s6 revelaram diferencas significativas entre
os custos das encomendas calculados pelo modelo ABC e o da empresa, como permitiram identificar
atividades dispendiosas e as lojas que consomem mais recursos. Foi também feito um estudo de de-
senvolvimento do modelo TDABC, que demonstrou ser inviavel dado o facto, segundo o autor, de os
recursos consumidos em alguns dos centros de distribuicao nao poderem ser mensurados através do
indicador tempo, corroborando assim as ideias de Kaplan e Anderson [38] na dificuldade existente da

construgao de equacdes de tempo inerentes a esta metodologia.

Bonifacio [39] desenvolveu a sua dissertagdo no ambito da contabilidade de gestdao implementando
a metodologia TDABC numa empresa portuguesa inserida no setor da transformacao de papel, con-
tribuindo assim para um maior conhecimento pratico do tema dada a escassa existéncia de estudos

praticos realizados em ambiente real. Segundo a autora, os resultados obtidos demonstraram nao s6
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que a metodologia foi aplicavel a empresa em estudo como também é de facil aplicacao a outras em-
presas do mesmo setor, mesmo nao dispondo de um sistema de custeio previamente implementado.
Adicionalmente, o trabalho desenvolvido permitiu também confirmar os inimeros beneficios indicados
pela literatura, nomeadamente de permitir aos gestores gerir de forma mais eficiente todos os recursos
disponiveis e de disporem de um conjunto de informacoes fidedignas para a analise de precos, de pro-
dutos e de clientes. Nao obstante, foram apontadas dificuldades no que respeita a recolha de dados e

ao calculo das capacity cost rates.

Com o objetivo de compreender nao sé na teoria como também na pratica as técnicas de custeio MSH
e ABC, Félix [40] conduziu na sua dissertagdo uma profunda analise literaria comparativa de ambas
as metodologias e avaliou a sua aplicabilidade pratica através de um estudo de caso realizado numa
empresa produtora de louga ceramica em porcelana. A autora partiu para o projeto convicta de que
o0 método ABC emergia como “consequéncia natural do MSH” eliminando as suas ambiguidades e
distorcdes no apuramento dos custos industriais. A mesma verificou, a luz da literatura, opinides “extre-
mamente divididas” face ao tema. Defensores claros do MSH como Quesado e Bezerra [21], defendem
que MSH é dos métodos de custeio que maior rigor cientifico apresenta e onde o tratamento dos custos
indiretos € feito por processos mais racionais. Ja Mortal [41] defende que nao existe grande diferenga
entre indutor de custo e unidade de obra defendendo por isso que o método ABC nao representa uma
evolucdo quanto MSH, mas sim um complemento. Em contrapartida, defensores do método ABC men-
cionam que o custeio tradicional é, cada vez mais, considerado impreciso e obsoleto. Para Kaplan [42],
0s sistemas de custo tradicionais contribuem para a perda de controlo operacional da organizacao
dado o elevado foco no produto e ndao no processo. Para Cooper [43] os mesmos sistemas sao vistos
como modelos de apuramento de custos baseados no volume de produgdo, onde os custos indiretos
sao imputados proporcionalmente a cada unidade produzida de acordo com uma unidade de tempo ou
de volume, ao contrario do método ABC em que o tratamento esta relacionado com diversos fatores.
Tal facto é referido como motivo determinante de prevaléncia desta metodologia perante 0 MSH. No
entanto, apesar de todo o reconhecimento positivo dado pela comunidade cientifica, o método ABC
€ também alvo de algumas criticas relativamente a sua eficiéncia. No caso de custos indivisiveis ou
nao lineares, Drury e Tayles [44] questionam a possibilidade de obtencao dos custos dos produtos com
exatiddo. A autora exp0s ainda que estudos empiricos elaborados ndo s6 no estrangeiro como em
Portugal, apontam baixas taxas de utilizacdo por empresas desta metodologia. A enorme dificuldade
em identificar as atividades, selecionar os indutores de custo e em determinar o nimero de tarefas que
devem compor uma atividade, sao alguns dos motivos apontados. A autora verificou que a empresa em
estudo nao tinha implementado o método ABC, mas sim o MSH. Quando questionou o administrador,

quanto a uma possivel implementagao do ABC, a resposta obtida foi objetiva e no sentido em que se
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ponderasse a sua aplicacao em pequenas areas da organizagao e para melhorar aspetos especificos,
uma vez que o custo da informacado nunca deveria, no seu entender, ser superior aos beneficios que
se pode colher dela. Suportada pela revisdo da literatura, a autora apurou que o método ABC é de
grande complexidade implementagao, dispendioso e exigente quanto controlo necessario para manter
o modelo atual e ajustado a realidade. Verificou-se assim que as vantagens que se podiam alcancgar
da implementagao do método ABC, nao seriam suficientemente aliciantes, dado que o método de cus-
teio atualmente em pratica respondia em pleno as necessidades da organizagao. Por estes motivos,
o método ABC acabou por nao ser implementado. A autora conclui sua dissertacao afirmando entao
que: "o ABC é um método sedutor em termos tedricos uma vez que a relagdo entre os custos indiretos
é bem mais adequada do que nos restantes métodos, pois as atividades permitem identificar melhor a
relacdo de causa-efeito entre os objetos de custo e os recursos consumidos. Contudo, todas as van-
tagens elencadas podem nao ser suficientemente cruciais tendo em consideragdo que as dificuldades
praticas da implementacdo do ABC podem conduzir a distorcbes em comparagao com outros métodos,
mesmo que tradicionais, no que a valorizagao dos produtos diz respeito”. A autora apontou ainda como
limitacdo na sua investigacao que se verificou uma enorme lacuna entre a teoria e a pratica da contabi-

lidade analitica no que a implementacao do método ABC diz respeito.

A semelhanga da autora anterior, Deus [45] desenvolveu na sua dissertagdo a concecdo dos métodos
ABC e MSH numa empresa do setor vinicula, com o objetivo de comparar e posteriormente sugerir a
empresa a implementagéao de uma delas. Resultados obtidos pelo MSH indicaram que cinco vinhos
prejudicavam os resultados da empresa dado o seu custo unitario de producao ser superior ao preco
de venda. Ja os resultados pela implementagdo do método ABC indicavam que nao cinco, mas sete
vinhos tinham custos de produgao superiores ao preco de venda. Tal nao demonstrou ser surpresa
para o autor dada a razdo de que, por serem incorporados no custo dos produtos tanto os custos de
natureza industrial como os de natureza nao industrial, os custos de producao apurados pelo método
ABC serem superiores aos custos calculados pelo MSH. Confrontando a luz da teoria e também da
pratica as duas metodologias, o autor concluiu que o MSH é menos complexo, sendo a informagao
necessaria para incorporar no modelo obtida com mais facilidade, no entanto, o apuramento do custo
dos produtos obtidos apresenta um menor grau de fiabilidade, dado nao estarem incorporados custos
nao industriais que, segundo o autor, ndo podem deixar de existir para que a empresa mantenha a
sua atividade produtiva. Para além disso os produtos produzidos em maior quantidade absorvem mais
custos indiretos, o que pode nao corresponder a realidade. Em contrapartida, por considerarem custos
nao industriais e serem utilizadas bases de alocagao efetivamente geradoras dos custos das atividades
permitindo a medigao do consumo que cada produto tem de cada uma delas, o método ABC levou a

um apuramento de custos unitarios mais corretos. No entanto, a identificagdo das atividades foi uma
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tarefa que exigiu bastante tempo, e os indutores de custos definidos para as atividades careceram de
alguma informagao que, por fatores ndo controlados, o autor ndo conseguiu obter causando alguma
distorcao nos resultados obtidos. Quanto as limitagdes sentidas pelo autor, sdo apontadas a existéncia
de um namero reduzido de artigos que abordem a implementacdo de métodos de apuramento de custos
nas empresas portuguesas, principalmente do método ABC. Em termos praticos, o autor revela que
“sentiu bastante dificuldade na obtengao de indutores de custo de atividades”. Por Ultimo, o autor referiu
também que uma das grandes dificuldades com a qual a empresa se podera deparar esta relacionada
com a nao aceitagao por parte dos funcionarios da implementacao do método ABC, dada a exigéncia
do preenchimento de documentos relativos a alocacdo de tempos de trabalho, o que podera iludir a
um sentimento de excesso de controlo fazendo com que estes distorgam a informagao e comprometam
a fiabilidade dos resultados obtidos pelo modelo. Ainda assim, o investigador acredita que devido a
estrutura de custos e ao nivel de competitividade do mercado das empresas produtoras de vinho, a

Multiwines devera optar pela adogdo do ABC como método de apuramento do custo dos produtos.

2.7 Conclusoes do Capitulo

O principal objetivo desta dissertagao é o desenvolvimento de um modelo de custeio, adaptado a uma
empresa industrial do setor dos curtumes, que gere informacao fidedigna para a tomada de decisdes da
sua gestao de topo. Tanto as metodologias como os estudos desenvolvidos expostos e analisados no
subcapitulo anterior, permitiram obter uma base tedrico-pratica sélida e exaustiva de opgoes de custeio
possiveis de implementagao. A escolha do método a implementar deve ser aliada as caracteristicas da
empresa, as necessidades especificas a nivel de informacao que a sua administragao pretende obter
e 0s recursos que esta disposta a dispender. No seu livro, Drury [46] afirma que "a escolha de um bom
sistema de custeio difere das caracteristicas da empresa”, e exemplifica que “se a empresa tiver poucos
niveis de competitividade, uma baixa proporcdo de custos indiretos nao relacionados com o volume e
pouca diversidade de produtos, a melhor opgao seria implementar um sistema de custeio tradicional,
caso contrdrio, se a empresa for bastante competitiva, tiver uma grande proporgcdo de custos indiretos

n&o volumicos e produzir diversos produtos, um método sofisticado como o ABC é aconselhavel’.

O proximo capitulo apresentara o estudo de caso da empresa no qual se fara toda a caracterizagao

necessaria para proceder a escolha da metodologia de custeio a implementar.
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Numa primeira reunido, constada no anexo A, tida com a administracdo e com o diretor financeiro, o
autor ficou a conhecer a empresa em estudo e também o setor onde esta atua. Adicionalmente, foi
feita uma primeira visita as instalagoes fabris para conhecer o processo de fabrico e ter um primeiro
contacto com o ambiente de trabalho e as pessoas que dele fazem parte. Foi também exposto por
parte do autor, os objetivos e o ambito deste projeto. As informacgdes recolhidas serviram de base
para a concegao deste capitulo em especial os subcapitulos de caracterizagdo da empresa, do setor e

também do processo de fabrico.

3.1 Caracterizacao do Setor Industrial de Curtumes

Segundo o Centro Tecnologico das Industrias do Couro (CTIC) [47], a histéria da industria de curtumes,
onde quer que esta se encontre localizada, estara sempre ligada a histéria da humanidade desde os
tempos primordiais em que o homem utilizava a pele de animais que cagava para a sua vestimenta e
protecdo. Em Portugal, os primeiros esbocos do que viria a ser esta indlstria comegaram a surgir nos
séculos XVI e XVII, onde se assistiu a uma concentracédo de artesdos em Guimaraes, Porto e Alcanena,
localidades que continuam ainda hoje a ser os maiores centros produtivos do sector em Portugal. A
industria portuguesa de curtumes apresenta ha quase uma década indicadores de forte e sustentavel
crescimento. Segundo dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE) [48], na Gltima década o setor
viu 0 seu volume de negocios aumentar 53%, totalizando um valor 368 milhdes de euros em 2017 em
Portugal e 82 mil milhdes de délares a escala global, de acordo com os dados da Confederation of
National Associations of Tanners and Dressers of the European Community (COTANCE) [49]. Durante
esse mesmo periodo, o numero de empresas em Portugal teve uma ligeira reducgao, totalizando agora
399, mas foram criados mais 1300 postos de trabalho, o0 que eleva o nimero de empregados no setor
para mais de 4500 a nivel nacional. Em 2022, segundo dados do banco de Portugal [50], no caso
especifico de empresas curtidoras de peles com e sem pélo, as exportacdes do setor atingiram 144,3
milhdes de euros, registando assim um aumento de 25% face ao periodo homélogo, enquanto que o
numero de empresas desceu para 89 a nivel nacional, menos 3 face ao ano anterior. O setor luta cada
vez mais por ser uma industria recicladora valorizando a pele como residuo e subproduto da industria
da carne, contribuindo para eliminar o problema ambiental que surgiria perante o facto de se ter que
decompor milhdes de peles de animais abatidos para o seu consumo, Petiz [51]. Esta indUstria é assim
um bom exemplo de pratica de economia circular uma vez que assenta numa matéria prima de origem
animal renovavel - a pele, um material nobre, flexivel, duravel e até reparavel, que é um produto natural
e biodegradavel muito menos poluente que os materiais derivados do petréleo tais como plasticos, o que
torna o seu consumo sustentavel e totalmente amigo do ambiente. As boas praticas seguidas pelo setor,

derivadas de exigéncias do préprio mercado, legais e estatais, tém evidenciado cada vez mais o seu
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valor e mais valias que acarreta para o pais em termos econdmicos, pela criacao de riqueza, sociais,
pela criacao de postos de trabalho valorizados, ambientais pelas razées mencionadas anteriormente
e internacionais, pelo reconhecimento além fronteiras da qualidade de um produto portugués refletido

na forte dinamica exportadora do setor.

3.2 Apresentacao da Empresa XPELES

Fundada em 1978 no centro de Portugal, a empresa XPELES, dedica-se ao curtume e acabamento
de peles ovinas com pélo. E uma empresa familiar cujo capital social se encontra dividido por cinco
acionistas, Pai, Mae, dois filhos e um elemento externo a familia, sendo que destes apenas dois - Pai,
doravante designado de acionista P, e Filho mais novo, doravante designado acionista F, participam

ativamente na gestao diaria da empresa, constituindo a administracao da mesma.

A missao da empresa assenta na produgao de artigos em pele ovina com pélo, de forma a satisfazer
as necessidades dos seus exigentes clientes, tendo por base a inovacdo e a qualidade, garantindo
que estes possam adquirir produtos Unicos, projetando-se como uma referéncia pela sua postura no
mercado. Comercializando peles para os mercados europeus de vestuario e calgado, a empresa ex-
porta cerca de 90% da sua produgao. A sua alta capacidade de exportacdo e boa relagdo com os seus
clientes construida durante os seus 45 anos de existéncia contribuiu ndo sé para o seu crescimento
sustentavel até aos dias de hoje, mas também para o alcance de marcas de alta-costura internacional.
As instalagoes produtivas contemplam uma area aproximada de 15.000m2 empregando mais de 100

colaboradores.

A XPELES desenvolve a sua atividade aspirando a satisfagdo dos seus clientes, parceiros e colabora-

dores tendo sempre em conta os seguintes valores:
» Motivagao;
* Lideranga;

* Inovacao;

Qualidade;

* Rigor;

Trabalho em Equipa;

Apoio ao Cliente;

» Responsabilidade Social e Ambiental.
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3.2.1 Estrutura Organizacional

Apesar do volume de vendas em 2022 ter atingido os 8 milhdes de euros, a XPELES, conta com
uma estrutura de gestao simples. A empresa obedece a uma estrutura organizacional do tipo funcio-
nal, representada na figura 3.1. A estrutura &€ composta por cinco departamentos internos - Recursos
Humanos, Financeiro/Administrativo, Comercial, Compras e Producao, todos reportam diretamente ao
diretor geral. O departamento de Produgao, € composto pelas seis secgdes principais da empresa -
Salgadeira, Ribeira, Crust, Acabamento - Operacoes Mecanicas, Acabamento - Pintura e Expedicao, e

pelas secgoes auxiliares - Manutengao e Etar.

A XPELES é uma organizagao que trabalha por encomenda, desenvolvendo o seu produto final a me-
dida das pretensdes dos seus clientes, atendendo sempre as necessidades especificas de cada um.
Muitas sdo as especificagdes requeridas, desde, tipo de |a (lustrada ou encaracolada), alturas de |2 dife-
rentes (altas ou baixas), cores especificas de |a e carnal, artigo em double face ou napa-la. A empresa
detém uma enorme capacidade adaptativa e de resposta para fazer face a todas as necessidades dos

seus clientes em termos de Capital e também de Know-How.

Dos dois acionistas que ativamente trabalham na empresa, o acionista F ocupa a funcao de diretor ge-
ral fabril, supervisionando nao sé todo o processo produtivo da empresa, como também dos restantes
departamentos. J& o acionista P é o responsavel pela area financeira e também pelo departamento de

compras de matérias primas e subsidiarias.

Adicionalmente, a empresa conta com a colaboragdo de uma gestora de recursos humanos responsavel
pelo respetivo departamento e pela colaboracdo de um gestor comercial e de vendas igualmente res-
ponsavel pelo respetivo departamento. Relativamente a area financeira a empresa conta com o seu di-
retor financeiro que reporta a Administragao. O levantamento, gestao e tratamento de toda a informacao

contabilistica de gestao é feita através do software Excel.
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Figura 3.1: Organograma funcional da empresa

Fonte: Elaboragao prépria de acordo com dados facultados pela empresa
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3.2.2 Processo de Producao

O processo de produgao da empresa, tal como todas as outras, tem a sua especificidade e complexi-
dade inerente. Para a sua compreensao foi fundamental a segunda reunido de projeto, constada no
anexo A, com o diretor de producao que serviu para complementar a apresentacgao feita na primeira e
compreender o processo que faltava observar a jusante da Ribeira, permitindo descrever todo o pro-

cesso desde o inicio ao fim.

A empresa trabalha por encomenda, desenvolvendo o produto final de acordo com as especificagoes
dos seus clientes. No global, a produg¢ao contempla 5 fases principais: Recegao, Ribeira, Crust, Acaba-
mento - Operacoes Mecanicas, Acabamento - Pintura, e Expedicao. As primeiras quatro fases sao co-
muns a producdo dos 2 artigos, sendo a principal diferenca o produto double-face seguir para expedicao
depois de realizar as operagdes mecanicas de acabamento devidas e os produto napa-/a passar por
uma fase produtiva adicional - Operagdes de Acabamento de Pintura, antes de seguir para a expedigao,

como se pode observar na figura 3.2.

Salgadeira Ribeira Crust Acabamhen_to Acapame"to
Op. Mecanicas Pintura

v
. L Acabamento o
e el

Figura 3.2: Processo de produgao dos artigos double-Face e napa-La

Fonte: Elaboragdo prépria de acordo com dados facultados pela empresa

Na seccao Salgadeira, da-se a salgagem da matéria prima que chega em estado "fresco”, ao corte
e remocgao de partes indesejadas que vém anexadas a pele, e uma triagem consoante o tamanho e

qualidade da pele. A matéria prima fica assim pronta para prosseguir para a secgao seguinte - Ribeira.

Na Ribeira procede-se a um conjunto de processos fisicos e quimicos para colocar a pele do estado
"fresco” no estado "crust” pronta a ser trabalhada consoante os requisitos especificos de cada cliente. E

a fase mais critica de todo o processo, pois um mau trabalho condiciona nao s6 a qualidade do trabalho
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realizado a jusante e consequentemente do produto final.

A fase de Crust é simples e com elevado grau de automatizacdo. Aqui, as peles sdo trabalhadas fisi-
camente de modo a estarem preparadas para serem acabadas na sec¢ao seguinte - Acabamento Op.
Mecanicas. Apos trabalhadas, as peles sao selecionadas consoante a sua qualidade, e procede-se a

montagem de lotes para a realiza¢ao das diferentes encomendas.

Na fase de Acabamento Op. Mecanicas, no caso de artigos double-face, as peles sao tingidas e ra-
sadas de acordo com a cor e altura de |a requerida pelo cliente e lustradas caso seja esse o tipo de
Ia desejado, seguidamente sao polidas, escovadas e pregadas ficando dessa forma prontas para se-
guirem para a expedicdo. Caso o artigo seja napa-/a, apés serem pregadas as peles seguem para o

secgao de Acabamento - Pintura para serem napadas.

Na secgao de Pintura, para além de serem napadas consoante as pretengdes do cliente, as peles sao
ainda alvo de processos fisicos para garantir a sua macieza, tato e sedosidade. Feito este processo, as

peles seguem para a secgao de expedigao.

Na Expedigao é feito um dltimo controlo de selegao relativamente a sua qualidade (defeitos) para ga-
rantir gue o produto segue de acordo com as exigéncias e padroes de qualidade do cliente. De seguida

as peles sdo embaladas e expedidas e a encomenda da-se por finalizada.

Desta forma, constata-se que de acordo com os temas abordados até este ponto, ndo é necessario um

sistema de CG complexo para poder obter e providenciar informagdes pertinentes a gestao.

De seguida, sera identificado e explicado o sistema de custeio atual implementado pela empresa.

3.3 Sistema de Custeio Atual

Paralelamente a andlise do negécio da empresa, procedeu-se a andlise do sistema de custeio atual-
mente utilizado para valorizar o custo da sua producédo. Para a sua realizagao destaca-se a segunda
reunido tida com o diretor financeiro da empresa, Anexo A. Os valores apresentados referem-se ao

exercicio de 2022.

Da andlise feita, verificou-se que o sistema atual, ndo é suportado pela utilizagdo de nenhum software

especifico e complexo, mas apenas recorrendo a uma folha de calculo Excel. O custo de produgao por
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pele é feito pelo sistema de custeio por absorcao ou total onde, tal como explicado no capitulo 2.3.1,

todos os custos fixos e varaveis industriais sdo imputados ao produto final produzido.

Tabela 3.1: Sistema atual do custo de produgao referente ao exercicio de 2022

Descrigio Unidade | Quantidade V.u Total (£}
Matéria-Prima Un 347 698 8.64€ | 3004 312,62€
MOoD H/h 153 640 11,70€ | 179760398 €
Total Custos Diretos 4 801 916,60 €
- Matéria Subsidiaria KG 821 328 1,01€ 832 611,07 €
- Eletricidade KWh 2455617 0.18€ 446 566,38 €
- Gas M3 344103 1,20€ 414521,59€
- Depreciagties 279 640,53 €
- Combustivel Industrial Lt 30014 141€ 42 319,54 €
-ﬁgua M3 74501 0,132 € 9416,37 €
- Qutros GGF 585423,66€
Gastos Gerais de Fabrico 2610499,14 €
CIP 347 698 21,32€ | 741241574 €
Alnv PVF 87 587 1062 296,96 €
CIPA 260111 24,41€| 6350118,78€

Fonte: Elaboragao prépria de acordo com dados facultados pela empresa

De acordo com a tabela 3.1, verifica-se que o custo de producao atual & determinado através da soma
dos gastos com o consumo de matéria subsidiaria, da Mao de Obra Direta (MOD) e dos GGF. A Matéria
Prima (MP) diz respeito a pele comprada no estado "fresco” consumida durante o periodo, a matéria
subsidiaria corresponde aos produtos quimicos consumidos ao longo de todo o processo de produgao
e transformacao no produto final. Adicionalmente, a MOD diz respeito aos gastos com o pessoal direta-
mente afetos a producéo enquanto que os GGF incluem os restantes custos afetos a produgao que nao
se enquadram em nenhuma das categorias anteriores. A rubrica de depreciagoes, integrante nos GGF,
considera todas as depreciacdes relacionadas com equipamentos e instalagdes fabris. Os "outros GGF”
agrega valores relacionados com o processo de producdo menos expressivos registados na conta 62 -
Fornecimento e Servigos Externos da contabilidade financeira. As rubricas de gés, eletricidade, agua e

combustiveis industriais dizem respeito aos custos com os consumos dos respetivos recursos.

Feita a analise ao método de calculo atual do custo de producéo e a forma como é obtida a informagao
para a tomada de decisado, foram identificadas algumas falhas que se considera pertinente identificar.
Primeiramente, é importante referir que, tal como explicado no capitulo 3.2, a empresa produz dois
produtos: Double-Face e Napa-la. Tal significa que através do sistema de custeio atual ndo é feita

qualquer distingao entre eles, pelo que nao ha informagao para a gestao de topo sobre, por exemplo,
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a margem bruta e o custo de producao de cada um. Adicionalmente, verificou-se que o atual método
de apuramento do custo de produgao nao sofre alteragées desde a sua implementagao, encontrando-
se desadequado face a evolugdo que a empresa tem verificado nos Ultimos anos e também com a
evolugdo do meio empresarial onde esta se insere. Assim, face ao crescente desenvolvimento tec-
noldgico, é fundamental que a XPELES reestruture o seu sistema de apuramento de custo produtivo
e de imputacédo de gastos indiretos para uma metodologia mais vantajosa, que se enquadre as carac-
teristicas da empresa, as necessidades a nivel de informagao que a administragao pretende obter e
nivel de recursos (financeiros e humanos) que a sua administracao esteja disposta a disponibilizar para

a manter atualizada.

3.4 Proposta de Implementacao de Método Alternativo

Tal como referido no capitulo 2.7, a escolha da metodologia a implementar deve ter em conta nao sé
aspetos tedricos e praticos da mesma, como também as caracteristicas da empresa, entre as quais,
0 processo produtivo, as necessidades a nivel de informacao de CG por parte da administracdo, € o
nivel de investimento disposto a canalizar para manter a metodologia atual e em linha com a reali-
dade da empresa. Nesse sentido, foi conduzida uma terceira reunido na sede da empresa com a sua
administrac@o e também o seu diretor financeiro, a fim de se apurar qual a metodologia a implementar.
Nesse campo, os administradores, prontamente revelaram que pretendiam um método que Ihes permi-
tisse ter uma percecao global e fidedigna dos gastos associados a cada secgao produtiva da empresa

nomeadamente:

« Saber o custo, em valor monetario e em percentagem do total da estrutura de custos de cada

secgao, em especial qual a secgao mais cara e o seu peso percentual no global;

 Saber o peso percentual dos custos variaveis e fixos do total dos custos de transformacao e a sua

respetiva composigao, e como se distribuem os gastos em remuneragdes pelas secgoes;

« Ter acesso ao custo unitario de cada um dos diferentes produtos produzidos na empresa, i.e,

Double-face e Napa-I4, e as suas respetivas margens brutas.

Assim sendo, tendo em conta as caracteristicas da empresa e a exposicao a luz da teoria feita das
metodologias de custeio no capitulo 2, a escolha final recaia assim entre o MSH e sistema ABC.
Para ajudar a decisao foi elaborado e apresentado a administracdo o quadro 3.2 adaptado de Granof

[52] que confronta as duas metodologias em diversos aspetos.
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Tabela 3.2:

Comparacao entre o custeio baseado no método MSH e no ABC

MSH

ABC

Acumulam os custos nos centros de
custo dos departamentos. Os

0Os sistemas ABC acumulam os custos
em centros de atividade. 580

bases de alocagdo multiplas.

Centros de & designados para corresponder as
custos, em cada centro, sdo e S Nt
Custos 2 principais atividades ou processos de
heterogéneos, geralmente = =
= negacio. Os custos sao causados
causados por varios fatores. Z
pelos indutores.
Os sistemas ABC distribuem os custos
: s e wm aos produtos e servigos e aos outros
Os sistemas tradicionais distribuem i
Base de e objetos de custo dos centros de
- 05 custos aos produtos utilizando 8, i
Alocacdo atividade, utilizando bases de

alocagdo correspondendo aos
indutores de custo das atividades.

Hierarquia de

Estimam que todos os custos da
empresa variam com o volume de

Possibilitam custos ndo lineares
dentro da empresa, através da

Custos A ; explicagdo que alguns custos ndo
produtos ou servigos produzidos. - z
variam com o volume de producdo.
y Com foco no calculo dos custos de
: Com foco no calculo do custo deum |, - £
Objetos de T 5 varios objetos de custo pertinentes:
unico objeto de custo- produto ou F
Custos ) unidades, lotes, processos de
servigo. i
negdcio, fornecedores, entre outros.
Podem provocar situacdes de Tem a capacidade de alinhar as bases
. sobrecusto e subcusteio, poisndo  |de alocagdo com os indutores de
Suporte 3 : ¥ A
deciss tem a capacidade de alinhar as custo, fornecendo mais rigor de
ecisdo = Z : - o
bases de alocagdo com os indutores |informacdo no apoio 3 tomada de
de custo. decistes.
Custos de ) . B £
- u o Dispendioso na implementagdo e
Implementagdo/|Implementagio e manutengio Z
~ 4 4 7 manutengao.
Manutengio |economicamente mais acessivel.

Fonte: Adaptado de Granof [52]

Era certo que a administragdo, pelo menos numa primeira fase, ndo estava disposta a dispender de

elevados recursos financeiros e humanos para manter um sistema de CG. Adicionalmente, o facto

da estrutura laboral ser ja bastante enraizada e apresentar uma média de idades relativamente alta

- 49 anos, como Deus [45] referiu na sua dissertacdo, podia representar sérias dificuldades ndo s6

na implementacdo como na manutengdo do normal e correto funcionamento do sistema de custeio

ABC, colocando em causa a prépria fidedignidade dos resultados obtidos. Assim sendo, por querer

uma metodologia que focasse no custeio dos seus produtos e que fosse economicamente acessivel, foi

proposta e aceite pela administracao, a implementagao do MSH cujo processo de concegao se encontra

desenvolvido no capitulo seguinte.
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Tendo em conta a realidade observada na empresa e as necessidades ja evidenciadas no capitulo an-
terior sera apresentada a implementagao do MSH, com o intuito de colmatar a escassez de informacdes
fornecidas pelos sistema atual e satisfazer as necessidades de informacgao dos gestores da empresa.

A implementagao deste método de custeio permite assim:
» Obter informagao contabilistica relevante para o planeamento e controlo;
» Obter informacao fidedigna ao nivel dos gastos por secao e dos objetos de custeio;

« Contribuir para melhorar o desempenho da empresa através da obtencéo de informacao relevante

e oportuna no apoio a tomada de decisdes estratégicas e operacionais.

A fase de concecao do modelo contemplou a recolha de toda a informagao considerada relevante para
0 projeto, desde informagbes contabilisticas anuais relativas ao exercicio de 2022 e ao processo de

producéo. Reunidas todas as informacdes, partiu-se para a fase de implementacgao.

Com base na descrigao do processo produtivo segao 3.2.2, segue-se a delineagao dos pressupostos

para a implementacao da metodologia MSH na empresa em estudo. Os passos incluem:

1. Definigdo de cada uma das seccdes;
2. ldentificagao do respetivo responsavel;
3. Identificacdo da Unidade de Imputacao (Ul) de cada seccao.

Paralelamente a justificagcao da Ul mais adequada para cada centro de custo, séo levantados os respe-

tivos gastos, determinando-se desta forma o custo por cada Ul com base nos gastos anuais de 2022.

4.1 Definicao das Seccoes da Empresa XPELES

A primeira fase de implementacao do MSH contemplou a identificacao das seccdes principais e auxili-
ares, a identificacdo do respetivo responséavel, do nimero de colaboradores e da UM associada a cada
uma delas, tal como consta na tabela 4.1.

Para a execucao desta tabela foi fundamental as reunides informais realizadas com a administracao
para obter uma visao mais "macro” relativamente ao processo produtivo da empresa e também com
os diferentes responsaveis de cada sec¢dao de modo a perceber o processo especifico de trabalho,
equipamentos utilizados e numero de trabalhadores de cada secgao. A identificagao das secgdes coin-
cidiu com a definicao ja existente estabelecida no manual de controlo interno de producao da empresa.
Confirma-se assim que a empresa tem entdo 6 seccoes principais desde a Salgadeira até a Expedicéao
e 2 secgOes auxiliares, Manutencédo e a Etar. Todas estdo a responsabilidade dos seus respetivos

chefes de sec¢édo sendo a hora’/homem a unidade de medida definida para todas elas.
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Tabela 4.1: Identificagao das secgdes principais e auxiliares, responsavel, n® de colaboradores e UM

Secgbes Responsavel N2 de Colaboradores | Unidade de Medida
Salgadeira Chefe de Secgdo ] H/h
Ribeira Chefe de Seccdo 12 H/h
Crust Chefe de Secdo 46 H/h
Acabamento Op. Mecanicas Chefe de Secgdo 22 H/h
Acabamento Pintura Chefe de Secgio 7 H/h
Expedigio Chefe de Secgio 4 H/h
Manutengdo Chefe de Secgdo ] H/h
Etar Chefe de Secgio ) H/h

Fonte: Elaboragdo prépria de acordo com dados facultados pela empresa

4.2 Imputacao dos Gastos as Seccoes

Identificadas as seccoes, prossegue-se com a atribuicdo a cada uma dos respetivos gastos diretos e
indiretos correspondentes ao seu funcionamento, inserindo-se no processo de reparticao primaria men-

cionado no capitulo 2.

Esta atribuicao foi feita com base nas informacgdes contabilisticas da empresa relativas ao exercicio de

2022 presentes nas tabelas A.1 e A.2 dos Anexos.

4.2.1 Imputacao Direta dos Gastos as Seccoes

A direta imputacdo dos gastos as secgoes diz respeito a afetacdo de custos diretos as secgdes prin-
cipais e auxiliares, podendo estes serem fixos ou variaveis tendo em conta o comportamento relativa-

mente ao volume de trabalho da seccao.
+ Gastos com o Pessoal

Com a afetacao dos colaboradores a cada uma das cinco sec¢des que compdem o processo produtivo,
foi necessario identificar os gastos relacionados com as remuneragdes do pessoal.

A tabela 4.2 mostra a reparticao dos gastos com o pessoal pelas respetivas sec¢des. Esta rubrica inclui
as remuneragdes anuais, 0s encargos patronais e o seguro de acidentes de trabalho.

Todos os valores monetarios apresentados correspondem aos gastos reais relativos ao exercicio de
2022 tendo sido providenciados pelo departamento de recursos humanos da empresa. As horas tra-
balhaveis sao calculadas pelo produto do nimero real de semanas de trabalho anual (46 semanas),
por 40 horas de trabalho semanal e pelo nimero de trabalhadores de cada secgdo. Assim, as 11 040

horas trabalhadas da seccéao Salgadeira foram calculadas da seguinte maneira: 46 semanas/ano x 40
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Tabela 4.2: Reparticao dos gastos com pessoal pelas secgdes principais e auxiliares

Gastos com o Pessoal 2022
secgllo o Ne de Remuner_a;;ﬁes Encargos i}' Seg. Acid. ] N2 Horas CuctorHors
Colaboradores Anuais remuneragoes Trabalho Trabalhadas

Salgadeira 7,2% 6 110 407,27 € 26 221,73 € 1407,63€ 138 036,63 € 11040 12,50€
Ribeira 15,3% 12 233737,28€ 55512,60€ 3066,09€ 29231597 € 22080 13,24 €
Crust 42,7% 46 652 106,55€ | 154 875,31€ 7992,12€ 814 973,98 € 84 640 9,63 €
Op. Mec. Acabamento| 18,4% 22 280939,50 € 66 723,13 € 3308,04€ 350 970,67 € 40 480 8,67 €
Acabamento Pintura | 7,1% 7 108 166,19 € 25 689,47 € 1508,85€ 135 364,51€ 12 880 10,51 €
Expedigio 3,4% 4 51 416,94 € 12 211,52 € 2313,76€ 65942,23 € 7360 8,96 €
Manutengdo 3,9% 6 59 897,36 € 14 225,62 € 744,72 € 74 867,70 € 11040 6,78 €
Etar 2,0% 2 30 585,84 € 7264,14 € 374,86 € 38 224,83 € 3 630 10,39 €
Total 100% 105 1527 356,93€| 362723,52€ 20 716,07 € 1910696,52 € 193200 9,89 €

Fonte: Elaboracao propria de acordo com dados facultados pela empresa

horas/semana x 6 colaboradores = 11 040 horas trabalhaveis em 2022. O valor de Custo/Hora é calcu-
lado pela totalidade de gastos com pessoal da seccao dividido pela totalidade de horas trabalhadas. A
titulo de exemplo, o total de gastos com pessoal da seccao de Crust ascende a 814 974.0€, dividido

pelas 84 640 horas trabalhadas em 2022 resulta num custo de 9.63€/hora.
 Matéria Subsidiaria

Os gastos com Matérias Subsidiarias (MS) dizem respeito ao custos incorridos com o consumo de

produtos quimicos em todo o processo de producgao, presentes na tabela 4.3.

Tabela 4.3: Reparticdo dos gastos com matéria subsidiaria pelas secgdes em fungdo do consumo

. Matéria Subsidiaria
Seccoes
% consumo Valor (£)
Salgadeira 2% 16 652,22 €
Ribeira 30% 666 088,86 €
Crust 3% 24 978,33 €
Acabamentos Op. Mec 3% 24 978,33 €
Acabamentos Pintura 12% 99913,33 €
Expedigdo 0% - £
Total 100% 832611,07 €

Fonte: Elaboragédo prépria de acordo com dados facultados pela empresa

Em 2022 o gasto total desta rlbrica ascendeu a 832 611,07€. A excecdo da seccdo de Expedicao,
todas as restantes secgdes consumem MS pelo que a sua reparticao foi feita utilizando a percentagem
de consumo em valor real de MS para cada secgao registado no ano de 2022. Como se pode constar
na tabela 4.3, a seccdo que mais MS consume é a Ribeira, representando 80% de todo o consumo de
MS com um valor de custo imputado de 666 088.86€.
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« Agua

A semelhanca das MS, os gastos referentes ao consumo de &gua foram distribuidos pelas diversas

seccoes em funcdo das suas taxas de consumo reais pelas secgoes registadas em 2022, tabela 4.4.

Tabela 4.4: Repartigdo dos gastos em agua pelas secgdes em funcéo da percentagem de consumo

» Agua
Secgoes
% consumo Valor (€)
Salgadeira 0% - £
Ribeira 75% 706228 €
Crust 5% 470,82 €
Acabamentos Op. Mec 10% 941,684 €
Acabamentos Pintura 10% 941,64 €
Expedicdo 0% - €
Total 100% 9416,37 €

Fonte: Elaboragédo prépria de acordo com dados facultados pela empresa

A Ribeira é a secgao que mais agua consome e que por isso tem o maior valor de custo imputado,
7 062,28€. As seccgdes Salgadeira e Expedicdo nao consomem este recurso, pelo que o valor imputado

é nulo.
+ Embalagens de Consumo

Os gastos em embalagens de consumo ascenderam a 32 760,16€. A rubrica diz respeito ao con-
sumo de materiais utilizados no empacotamento e embalamento dos produtos finais antes de serem

expedidos, sendo pela sua natureza um gasto diretamente imputado a seccao de expedicao, tabela 4.5.

Tabela 4.5: Atribuicéo direta de gastos em embalagens de consumo a secc¢ao de expedi¢ao

- Embalagens de Consumo

Seccoes

Valor (€)

Salgadeira €
Ribeira £
Crust €
Acabamentos Op. Mec £
Acabamentos Pintura - £
Expedicdo 32 760,16 €
Manutengio - £
Etar =
Total 32760,16 €

Fonte: Elaboragdo prépria de acordo com dados facultados pela empresa
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« Controlo Ambiental - Etar

Os gastos de controlo ambiental para a etar ascenderam a 140 022,85€, sendo todo o custo imputado

a respetiva seccao, tabela 4.6.

Tabela 4.6: Atribuicéo direta de gastos em controlo ambiental a secgao etar

= Controlo Ambiental - Etar

Secgoes

Valor (€)

Salgadeira €
Ribeira £
Crust €
Acabamentos Op. Mec £
Acabamentos Pintura 3
Expedigio 3
Manutengdo - £
Etar 140 022,85 €
Total 140 022,85 €

Fonte: Elaboragao prépria de acordo com dados facultados pela empresa

- Conservacao e Reparacao

Os gastos em conservacao e reparagao ascenderam a 192 950,66€, e sao imputados, pela sua natu-

reza, a secgao de manutencao, tabela 4.7.

Tabela 4.7: Atribuicao direta de gastos em conservagao e reparagao a secgao de manutengao

. Conservacdo e Reparagdo

Secgoes

Valor (€}

Salgadeira - £
Ribeira - £
Crust e
Acabamentos Op. Mec - £
Acabamentos Pintura - £
Expedigio - £
Manutengdo 192 950,66 €
Etar = e
Total 192 950,66 €

Fonte: Elaboragdo prépria de acordo com dados facultados pela empresa
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» Ferramentas e Utensilios

A semelhanca da rdbrica anterior, os gastos em ferramentas e utensilios sdo totalmente imputados,

pela sua natureza, a seccao de manutencao, tabela 4.8. Os gastos ascenderam a 50 423,51 €

Tabela 4.8: Atribuicao direta de gastos em ferramentas e utensilios a secgao de manutengao

SecgBis Ferramentas e utensilios

Valor (€)
Salgadeira - £
Ribeira - £
Crust 10 AE
Acabamentos Op. Mec - £
Acabamentos Pintura - £
Expedigdo - €
Manutengdo 50423,51€
Etar - €
Total 50423,51€

Fonte: Elaboragdo prépria de acordo com dados facultados pela empresa

4.2.2 Imputacao Indireta dos Gastos as Seccoes

» Eletricidade

A energia elétrica € um custo transversal a todas as secgdes, produtivas e ndo produtivas, da empresa.
A sua repartigao foi feita pela area, em m2, de cada secgao, tabela 4.9. A tabela A.5 dos anexos

contempla a area de cada umas das secgdes, em m2 bem como a percentagem de cada sobre o total.

Tabela 4.9: Reparticdo dos gastos de energia elétrica pelas seccdes em fungdo da area.

o Eletricidade
Secgoes =
Area (m2) % Valor (€)

Salgadeira 1425 9.5% 43 540.56 €
Ribeira 3981.51 26.5% 121 654.17 €
Crust 4453.33 29.7% 136 070.53 €
Acabamentos Op. Mec 430.99 2.9% 13 168.81 €
Acabamentos Pintura 2223.87 14.8% 67 949.86 €
Expedicdo 44 0.3% 1344.41€
Manutencdo 574.92 3.8% 17 566.56 €
Etar 1481.65 9.9% 45271.49€
Comercial/Admin 381.66 2.5% 11 661.54 €
Total 14996.93 100% 45822792 €

Fonte: Elaboragao propria de acordo com dados facultados pela empresa

A secgao de Crust, com aproximadamente 4554m2, é a secgao com maior area sendo por isso a que

mais custos energéticos tem imputada - 136 070,53€.
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» Gas Natural

Ao contrario da eletricidade, o gas natural apenas é consumido nas secgoes de Ribeira, Crust e Acaba-
mentos - Pintura, por serem secg¢des que integram maquinaria produtiva consumidora desta utilidade.
Assim sendo foi utilizado o fator hora/méaquina como critério de reparticdo deste custo pelas respetivas

secgoes produtivas, 4.10. O calculo desse fator encontra-se especificado na tabela A.3 dos anexos.

Tabela 4.10: Reparticao dos gastos de gas natural pelas secgoes em fungao dos valores de hora/maquina.

. Gas Natural
Secgdes
H/m % Valor (€)
Salgadeira 0 0.0% I
Ribeira 121440 43.1% 178 813.23 €
Crust 138000 49.0% 203 196.86 €
Acabamentos Op. Mec 0 0.0% - £
Acabamentos Pintura 22080 7.8% 32511.50€
Expedicdo 0 0.0% - £
Total 281520 100% 414 521.59€

Fonte: Elaboragdo prépria de acordo com dados facultados pela empresa

A secgao de Crust, por ter a maior quantidade de hora/maquina em 2022 foi a sec¢gdo com o maior valor
imputado desta utilidade - 203 196,86€. Em contrapartida, por nao consumirem este recurso, o valor

imputado as seccoes Salgadeira, Acabamentos Op. Mecanicas e Expedicao, é nulo.
» Combustiveis Industriais

Os combustiveis industriais dizem respeito ao gaséleo consumido em veiculos de movimentacao de car-
gas, especificamente empilhadores. Deste modo, os gastos foram distribuidos pelas diversas secgoes
em fungdo do nimero de empilhadores consumidores deste recurso que operam em cada secg¢ao,
tabela 4.11.

Tabela 4.11: Reparticao dos gastos em combustiveis industriais pelas sec¢des em fungao do nimero de empilha-

dores
Sens : Combustiveis Industriais
N2 Empilhadores % Valor (€)
Salgadeira 2 50.0% 21159.77 €
Ribeira 2 50.0% 21159.77 €
Crust 0 0.0% - £
Acabamentos Op. Mec 0 0.0% - €
Acabamentos Pintura 0 0.0% - £
Expedicdo 0 0.0% - €
Total 4 100.0% 42 318.54 €

Fonte: Elaboragédo prépria de acordo com dados facultados pela empresa

De todas as secgodes, apenas a Salgadeira e a Ribeira dispdem de veiculos de movimentagao de carga
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desta categoria. Sendo o nimero de empilhadores igual em cada seccao, o valor imputado também é
igual, 21 159,77 €.

» Limpeza Higiene e Conforto

Esta rdbrica diz respeito aos custos incorridos na compra de produtos de higiene e limpeza para as
Operacodes desta tipologia. Sendo a sua utilizagao transversal a todas as secg¢des da empresa, definiu-

se a area da seccao como critério de imputacao, tabela 4.12.

Tabela 4.12: Reparticdo dos gastos em limpeza, higiene e conforto pelas sec¢des em fungao da area

. Limpeza, Higiene e Conforto
Seccgdes =
Area (m2) % Valor (€)

Salgadeira 1425 9.5% 029.48 €
Ribeira 3981.51 26.5% 2597.01€
Crust 4453.33 29.7% 2904.77 €
Acabamentos Op. Mec 430.99 2.9% 281.12 €
Acabamentos Pintura 2223.87 14.8% 1450.56 €
Expedigdo a4 0.3% 28.70€
Manutencdo 574.92 3.8% 375.00 €
Etar 1481.65 9.9% 966.43 €
Comercial/Admin 381.66 2.5% 248.94 £
Total 14996.93 100% 9782.02€

Fonte: Elaboragdo prépria de acordo com dados facultados pela empresa

Justifica-se assim que, por ser a seccdo com maior area, a secgao de Crust é aquela que maior valor

tem imputado deste custo, 2 904,77€.
- Seguranca e Vigilancia

Esta rlbrica representa os gastos incorridos em segurancga e vigilancia das instalagoes fabris e nao

fabris, como tal definiu-se a area da secgao como critério de imputacao, tabela 4.13.

Tabela 4.13: Reparticao dos gastos em seguranca e vigilancia pelas sec¢des em fungao da area

. Seguranca e Vigilancia
Secgdes =
Area (m2) % Valor (€)

Salgadeira 1425 9.5% 332.97€
Ribeira 3981.51 26.5% 930.32 €
Crust 4453.33 29.7% 1040.57 €
Acabamentos Op. Mec 430.99 2.9% 100.71 €
Acabamentos Pintura 2223.87 14.8% 519.63 €
Expedigdo 44 0.3% 10.28 €
Manutencdo 574.92 3.8% 134.34 €
Etar 1481.65 9.9% 346.20€
Comercial/Admin 381.66 2.5% 89.18 €
Total 14996.93 100% 3504.19€

Fonte: Elaboragdo prépria de acordo com dados facultados pela empresa
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Justifica-se assim que, por ser a seccao com maior area, a secgao de Crust € aguela que maior valor
tem imputado deste custo, 1 040,57€.

» Seguros Industriais

Esta rubrica representa os gastos incorridos em seguros industriais (seguro de incéndio e responsabi-

lidade civil). O critério de reparticao definido foi a area de cada seccgao, tabela 4.14.

Tabela 4.14: Reparticdo dos gastos em seguros industriais pelas secgoes em fungédo da area

- Seguros Industriais
Secgbes =
Area (m2) % Valor (€}

Salgadeira 1425 9,8% 4653,96 €
Ribeira 3981,51 27,2% 13003,35€
Crust 4453,33 30,5% 14 544,29 €
Acabamentos Op. Mec 430,99 2,9% 1407,59 €
Acabamentos Pintura 2223,87 15,2% 7263,01€
Expedigio 44 0,3% 143,70 €
Manutengéo 574,92 3,9% 1877.65€
Etar 1481,65 10,1% 4838,97€
Total 14615,27 100% 47 732,52 €

Fonte: Elaboragao propria de acordo com dados facultados pela empresa

De notar que apesar de as seccdes de manutencao e etar ndo serem areas produtivas, estas também

estao abrangidas, pelo que também s&o incorporadas no processo de reparticao de custos.
» Trabalhos Especializados

Esta rdbrica representa os gastos incorridos em trabalhos especializados. O critério de reparticao foi a

area de cada seccao, tabela 4.15.

Tabela 4.15: Reparticao dos gastos em trabalhos especializados pelas secgoes em fungao da area

- Trabalhos Especializados
Seccoes =
Area (m2}) % Valor (€]
Salgadeira 1425 11,3% 12320,93 €
Ribeira 3981,51 31,7% 34425,20€
Crust 4453,33 35,5% 38504,68€
Acabamentos Op. Mec 430,99 3,4% 3726,45€
Acabamentos Pintura 2223,87 17, 7% 19228,17€
Expedigio 44 0,4% 380,44 €
Total 12558,7 100% 108 585,87 €

Fonte: Elaboragao propria de acordo com dados facultados pela empresa
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» Depreciacoes

A reparticdo dos gastos com depreciagoes fez-se pelo critério de area por seccao, tabela 4.16.

Tabela 4.16: Reparticdo dos gastos em depreciacoes pelas secgdes em fungao da area

" Depreciacbes
Secgles =
Area (m2) % Valor (€)

Salgadeira 1425 9,5% 27 265,17 €
Ribeira 3981,51 26,5% 76 180,02 €
Crust 4453,33 29,7% 85 207,56 €
Acabamentos Op. Mec 430,99 2,9% 8 246,33 €
Acabamentos Pintura 2223,87 14,8% 42550,30 €
Expedigio 44 0,3% 841,87 €
Manutengio 574,92 3,8% 11 000,20 €
Etar 1481,65 9,9% 283 349,08 €
Comercial/Admin 381,66 2,5% 7302,47€
Total 14996,93 100% 286 943,00 €

Fonte: Elaboracao propria de acordo com dados facultados pela empresa

Feita a atribuigcdo dos custos a cada uma das seccdes principais, segue-se agora a reparticao se-
cundaria, onde as secgdes auxiliares - manutencao e etar serdo primeiramente atribuidos custos es-

pecificos e depois 0 reembolso dos mesmos as secgoes principais.

Salienta-se ainda que, os restantes gastos da empresa presentes ndo sé na DR , mas também no
balancete A.1 ndo foram incorporados para efeitos de valorizagao do custo de produgao dos produtos
por se tratarem de custos de natureza comercial e administrativa, sendo por isso considerados como

gastos do periodo.

4.2.3 Reparticao Secundaria

Feita a afetacdo de custos diretos e indiretos as secgbes principais e auxiliares, procede-se para
a seguinte fase de reparticao secundaria onde se distribui todos os custos dos centros auxiliares,

manutencao e etar, pelos centros beneficiarios.

« Manutengao

O valor total de custos anuais associado a seccao de manutencao ascende a 349 195,62€.
Todas as secgdes principais beneficiam dos seus servigos, pelo que o seu montante devera ser dis-
tribuido por todas. Nao havendo informagao concreta sobre o nimero de horas despendidas em cada

uma, definiu-se o valor hora/maquina de cada secgao como fator de imputagao, tabela 4.17.
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Tabela 4.17: Reembolso dos gastos da secgao de manutencao pelas secgoes beneficiarias

- Manutengdo
Seccoes
H/m % Valor
Salgadeira 3680 1,1% 3837.31€
Ribeira 121440 36,3% 126631,38€
Crust 138000 41,2% 143 899,29 €
Acabamentos Op. Mec 46000 13, 7% 47 966,43 €
Acabamentos Pintura 22080 6,6% 23023,89€
Expedigdo 3680 1,1% 3837,321€
Total 334880 100% 349195,62€

Fonte: Elaboragédo prépria de acordo com dados facultados pela empresa

 Etar

O valor total de custos anuais associado a seccao etar ascende a 258 019,86€.

Ao contrario do caso anterior, nem todas as secgoes principais beneficiam dos seus servicos. Somente
as secgoes principais Ribeira, Crust, Acabamento Operagdes Mecénicas e Pintura estdo interligadas
ao seu funcionamento dado que sao as secgdes que produzem e geram agua industrial a ser tratada
pela etar. Assim sendo, o seu montante devera ser distribuido por essas quatro secgoes. Dessa forma,
definiu-se o valor hora/maquina humida, cujo calculo se encontra definido na tabela A.4 dos anexos, de

cada secc¢ao como fator de imputacao, tabela 4.18.

Tabela 4.18: Reembolso dos gastos da seccao etar pelas secgdes beneficiarias

Secgies Ei
H/m hamida % Valor

Salgadeira 0 0,0% - £
Ribeira 58880 76,2% 196 586,56 €
Crust 3680 4,8% 12 286,66 €
Acabamentos Op. Mec 9200 11,9% 30 716,65 €
Acabamentos Pintura 5520 7.1% 18429,99€
Expedigio 0 0,0% - £
Total 77280 100% 253 019,86 €

Fonte: Elaboragao prépria de acordo com dados facultados pela empresa

Feitos os reembolsos das secgoes auxiliares as secgdes principais beneficiarias, desenrola-se no ponto

seguinte o apuramento do gasto anual de cada seccao bem como o seu custo unitario.

4.3 Gasto Anual das Seccoes

O mapa 4.19 sintetiza os gastos totais de cada uma das secgdes identificadas, juntando assim o gastos

provenientes da reparticao primaria divididos em gastos fixos e gastos variaveis e também a parte de
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reembolso proveniente da reparticdo secundaria feita no ponto anterior. Em termos unitarios apuraram-
se os custos por Ul e também por Unidade de Obra (UO). A Ul utilizada no célculo foi o nimero total de
horas/homem trabalhadas em 2022, apresentados na tabela 4.2 para as diversas secgdes. A UO foi a
producédo exposta na tabela A.7, em niumero de peles, de cada uma das secgoes registada no ano de

2022 pelo departamento de controlo de producao da empresa.

Da analise feita ao quadro 4.19 retiram-se diversas constatacdes. Primeiramente, observa-se que a
Ribeira é a secgao com maior custo anual - 1 737 448,12€. Para isso, contribui o custo anual significa-
tivo em matéria subsidiaria que ascende a aproximadamente 670 000€, os gastos em remuneracoes
e também nas utilidades eletricidade e gas natural. Em contrapartida, a seccdo menos onerosa é a
Expedicao - 105 289,10€. Importa também salientar que a secgao de Crust, ndo sendo a secgao mais
custosa, é aquela que incorre em maiores custos de eletricidade, gas natural e também de gastos com

0 pessoal.

Quanto as duas secgdes auxiliares, a mais onerosa é a seccao de Manutencao - 349 195,62€. Do
montante total, a maior imputacao foi feita a seccao de Crust devido ao elevado nimero hora/maquina
que esta secgao acarreta. Relativamente a Etar, o seu custo ascende a 258 019,86€ sendo a maior
imputagao deste valor feita a secgao principal Ribeira, pela elevada quantidade de agua que esta secgao

gera para ser tratada.

O maior custo por UO registado foi, como seria de esperar, registado na secc¢ao de Ribeira - 5,74€/pele
registando igualmente o maior custo por Ul - 78,69€/hora. A Salgadeira e a seccdo de Acabamento
Operacoes Mecanicas foram as secgdes com maior producao registada em 2022 - 347 698 peles fi-

xando o custo respetivo por UO em 0,77€/pele e 1,39€/pele.
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Tabela 4.19: Mapa - custos de transformacgao

Mapa de Custos De Transformacio

Secgdes Principais Secgoes Auxiliares
Descricio " o Salgadeira Ribeira Crust Acabamento Op. Mec. Acabamento Pintura Expedicio Manutengdo Etar TOTAL
Hh 11 040 Hh 22 080 Hh B4 640 Hh 40 480 Hh 12 880 Hh 7 360 Hh 11 040 Hh 3 680 193 200
Ot € at € Qt € ar € at € at € Qt € at €
1. Reparticio Primaria
1.1 Gastos Varidveis
letricidade Kw/h 018€ 43 540,56 € 121 654,17 € 136 070,53 €| 13 168,81 €| 67 949,86 € 134441 €] 17 566,56 €| 45 271,49 €| 446 566,38 €|
Gas Natural m3 1,20¢€ 178 B13,23 £ 203 196,85 €| 3251150 € 414 521,59 €]
Agua m3 013€ 706228 £ 470,82 £ 941,64 €| 941,64 £| 9 416,37 €|
Combustivel Industrial Lt 141€ 21 159,77 £ 21159,77 £ 42 319,54 €|
Controlo Ambiental - ETAR 4 14002285¢€ 140 022,85 €|
Trabalhos Especializados £ 12 320,93 £ 3443520 £ 38 504,568 €| 372645 €] 19 228,17 £ 380,44 €] 108 585,87 €
Matéria Subsidiaria Kg 102¢ 16 652,22 € 666 OBB,B6 £ 2497833 € 24 978,33 €| 99 913,33 € 832 611,07 €]
Conservacdo e Reparagdo £ 192 950,66 €| 192 950,66 €|
Ferramentas e Utensilios € 50 423,51 €| 50 423,51 €
Emabalgens de Consumo £ 32 760,16 €| 32 760,16 €|
Sub-total (1.1) 9367349€ 1029 203,50 € 40322121 € 4281523 € 22054450 £ 3448501¢€ 260 940,73 € 18529434 £ 2270 178,00 £
1.2. Gastos Fixos
Remuneragbes € 110 407,27 £ 233 737,28 € 652 106,55 € 28093950 € 108 166,19 £ 5141684 € 59 B97,36 € 3058584 € 1527 256,93 €
Encargos Patronais € 26 221,73 € 55512,60 € 154 875,31€ 66 723,13 € 2568947 € 1221152€ 1422562 € 7264,14% 362 723,52 €|
Seguro Acidentes de Trabalho £ 140763 € 306609 £ 7992,12¢€ 3 308,04 £] 150885€ 231376 € T44T2E 37486€ 20 716,07 €
Depreciagdes € 27 265,17 € 76 180,02 € 85 207,56 €| 8 246,33 €] 42 550,30 € 841,87 €| 11 000,20 € 28 349,08 €| 279 640,53 €|
Seguranga e Vigilancia € 332,87¢ 930,32 ¢ 104057 € 100,71 € 51963 € 10,28 €] 13434¢ 346,20 € 3 415,01 €
Seguros Industriais € 4 653,96 €| 13 003,35 € 14 544,29 €| 1407,59 €] 7 263,01 £ 143,70 €| 1877,65 €] 4 838,97 £ 47 732,52 €|
Limpeza, Higiene & Confarto € 929,48 € 2597,01 € 290477 € 281,12 € 145056 € 28,70 €] 375,00 € 966,43 £ 9533,08 €]
Sub-total (1.2) 171 218,20 € 385 026,68 £ 918 671,16 £| 361 006,41 €] 187 148,02 € 66 966,78 £| B8 254,90 €] 7272552 ¢ 2251 017,65 €
TOTAL (1.} 264 891,68 € 141423018 € 132189237 € 403 821,64 € 407 692,52 € 101 451,79 € 349 195,62 € 258 019,86 € 452119565 €
2. Reembolsos
Manutencdo 3837.31¢ 126 631,38 € 143899,29€ 4796643 € 23023,89¢€ 383731€ 349 195,62 €|
Etar 196 586,56 £ 12 2B6,66 £ 3071665 € 1842589 € 258 019,86 €|
Total (2.) 3837.31¢€ 32321794 € 156 185,95 € 78 683,08 € 4145388 € 3837.31¢€ 607 21548 €
Global 268 725,00 € 173744812 € 1478 078,32 € 482 504,72 € 448 146,39 € 105 289,10 € 349 195,62 € 258 019,86 € 452119565 €
ul Hh 24,34 € 78,68 € 17,46 € 1192 € 34,87 € 1431 € 3163 € 70,11 €
uo Un 347658 077€ 302743 574 € 336859 439¢€ 347658 1I9€ 187757 239¢€ 265614 0,40 €

Fonte: Elaboragao propria de acordo com dados facultados pela empresa
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4.4 Apuramento dos Gastos dos Produtos

A Ultima etapa desta metodologia, contempla o apuramento do custo de produgao dos produtos produ-
zidos pela empresa: Double-Face e Napa-La. Desta forma, foi construido o mapa 4.20 que demonstra

0 apuramento do custo de producao por produto para a empresa XPELES.

Como referido no capitulo 3.1, uma das grandes limitacdes do sistema de contabilidade atualmente
utilizado na empresa é o de nao distinguir de forma contabilistica os produtos produzidos pela empresa
nao sendo possivel apurar o Custo Industrial de Produgao (CIP), o CIPA, o Custo Industrial de Produto
Vendido (CIPV) e também as margens brutas dos dois produtos. Esta situagdo, como se constata no
mapa 4.20, é ultrapassada pela aplicagdo do MSH. Como explicado no capitulo 3.2.2, o processo de
producao dos dois artigos produzidos pela empresa, tem uma fase de produtiva comum, desde a fase de
rececao até a fase das Operagoes de Acabamentos Mecanicos onde ocorre um ponto de dissociacao:
0 produto napa-la segue para a sec¢ao de Pintura e o produto double-face avancga para a fase final
de Expedigdo. Importa lembrar que esta metodologia foi aplicada usando os dados contabilisticos
reais de 2022 onde nao havia informagao especifica relativa aos custos e valores de producao de
cada artigo mas apenas do todo. Assim sendo, foi apurado junto da administragao e confrontado com o
departamento financeiro que, em 2022, as vendas de double-face representaram 46% das vendas totais
anuais, tendo sido vendidas 122 152 unidades, enquanto que as de napa-/a representaram 54%, tendo
sido vendidas 143 462 unidades. Nao havendo valores especificos sobre a producao anual de cada um,
assumiu-se que a produgao de ambos os artigos seguiu a proporcionalidade das suas vendas. Assim
sendo, em 2022 o consumo total de matéria prima, em valor monetario, ascendeu a 3 004 312,62€
e em 347 698 peles, onde para a producao de double-face se consumiram 159 901 unidades e para
napa-la se consumiram 187 797 unidades. Através da soma da totalidade dos custos diretos (1) com
os custos de transformagao (2) obteve-se os valores totais e unitarios de CIP (3) para os dois produtos.
O CIP unitério fixou-se em 20,35€ para o double-face e 22,74€ para o napa-/4. A variacao de stocks
de produto em vias de fabrico para ambos foi positiva fixando o valor de CIPA (4) do artigo double-face
para 23,12€ e para o de napa-la de 26.32€. A variagao de stocks de produto acabado para ambos os
produtos foi negativa levando o valor de CIPV (5) total de double-face para 2 824 431,01€ e para napa-
la de 3 775 837,36€. Pelo facto de ser alvo de um processo de maior complexidade e incorporando
mais uma seccgao produtiva, o napa-/a é o produto mais caro de produzir. Constata-se assim uma ligeira
diferenca no valor de CIP global apurado pelo sistema atualmente utilizado pela empresa, registado no
quadro 3.1 e pelo MSH, constado no quadro 4.20, de 21,32€/pele e 21,64€/pele respetivamente.
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Tabela 4.20: Mapa - custo de producgao por tipo de produto

Double-Face Napa-la Total
Custo de Producgdo por Produto Vendas 122152 Vendas 143 462 Vendas 265 614
Produgao 159901 Produgdo 187 797 Produgdo 347 698
Descrigdo UF Custo Unitario at Valor Custo Unitario Qt Valor Custo Unitario Qat Valor
1. Custos Diretos
Matéria Prima Un 8,64€ | 159901 1381 639,50€ 8,64 € 187 797 1622673,12€ 8,64 € 347 698 3004312,62€
Sub-Total 1381639,50€ 1622673,12€ 3004 312,62€
2. Custos Transformacdo

Salgadeira Hh 24,34 € 2077 123 584,54 € 24,34 € 3963 145 144,46 € 24,34 € 11040 268 720,00 €
Ribeira Hh 78,69 € 10154 799 027,02 € 78,69 € 11926 938 421,10 € 78,69 € 22080 173744812 €
Crust Hh 17,46 € 38925 679 746,64 € 17,46 € 45715 798 331,60 € 17,46 € 84 640 1478078,32€
Acabamento Op. Mec Hh 11,92€ 18616 221 896,87 € 11,92€ 21 864 260 607,84 € 11,92 € 40 480 482 504,72 €
Acabamento - Pintura Hh i 34,87€ 12 880 449 146,39 € 34,87€ 12 880 449 146,39 €
Expedicdo Hh 14,31 € 3385 48 420,92 € 14,31 € 3975 L6 868,18 € 14,31 € 7360 105 289,10 €
Sub-Total 187267599€ 2648 519,66 € 4521 195,65 €
3. CIP 20,35€ | 159901 3254 315,50 € 22,74 € 187 797 427119278 € 21,64 € 347 698 7525 508,27 €
Alnv PVF 40 280 488 534,80 € 47 307 573 762,10 € 87 587 1062 296,96 €
4. CIPA 23,12€ | 119621 2765 780,64 € 26,32 € 140 430 3 697 430,68 € 24,85 € 260111 6463 211,31 €
A Inv PA -2531 58 650,37 € -2972 78 406,68 € 5503 |- 137 057,05 €
5 CIPV 23,12€ | 122152 2824431,01€ 26,32€ 143 462 3775837,30€ 24,85 € 265614 60600 268,30 €

Fonte: Elaboragao prépria de acordo com dados facultados pela empresa
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Apurou-se junto do departamento financeiro que, em 2022, o pregco médio de venda fixou-se em 26.09€
para o artigo double-face e 34.12€ para o artigo napa-/4. Desta forma, foi possivel apurar a margem
bruta de cada produto em percentagem e valor dado pela respetiva diferenga entre o prego de venda
médio e CIPV unitérios. Da tabela 4.21 constata-se que o artigo napa-/a, par além de ter o custo de
venda superior, € também aquele que mais valor acrescentado bruto acarreta para a empresa, 23%.
Por outro lado, a margem bruta do artigo double-face atingiu um valor percentual de 11% fruto de um

preco médio de venda inferior e de um significativo custo de produgao.

Tabela 4.21: Margem bruta por tipo de produto

Double - Face |Napa-lt
Preco unitario médio 26,09€| 34,12€
CIPV unitdrio 23,12€| 26,32€
Margem Bruta(€) 297€)| 7.80€
Margem Bruta (%) 11% 23%

Fonte: Elaboracao propria de acordo com dados facultados pela empresa

4.5 Discussao de Resultados e Feedback Obtido

Apds a implementagdo do MSH, foi apresentado a administragao o trabalho desenvolvido por forma
obter feedback e avaliar o valor efetivo que a proposta acarreta para a empresa. Para tal, foi conduzida
uma reuniao final, anexo A, onde estiveram presentes os dois administradores e também o diretor fi-

nanceiro.

O autor comegou por explicar todo o processo de implementacdo da metodologia, desde a forma de
imputacao dos gastos as seccoes 4.2, até ao apuramento de custos dos produtos. O administrador
P questionou o porqué de os valores totais de custos em eletricidade, depreciacdes, seguranca e vi-
gilancia e de limpeza higiene e conforto registados no mapa de custos de transformagao 4.19, nao
coincidirem com 0s respetivos valores totais nos quadros de reparticdo. O autor recordou que pelo
MSH, todos os gastos associados as funcoes administrativas e comerciais sao refletidos na DR no final
do periodo nao sendo contabilizados para custear os produtos. Assim sendo, ao facto dos custos men-
cionados integrarem também a secgao Comercial/Administrativa, o valor imputado no quadro de custos
de transformacao tera que ter este valor deduzido. Como por exemplo, para os custos de limpeza,
higiene e conforto, o valor total presente no seu quadro de reparticdo 4.12, em euros, é de 9 782.02€
mas no mapa de custos de produgao 4.19, o valor é de 9 533,08€ por nao contemplar o valor imputado

a secgao comercial/administrativa de 248.94€ que apenas é refletido na DR por fungdes no final do

53



periodo. De seguida, por ndo haver mais qualquer questao quanto ao processo de implementagao da
metodologia, partiu-se para a andlise dos resultados obtidos.

Tal como referido no capitulo 3.4, era ambicao da administragao saber:

* 0 custo, em valor monetario e em percentagem do total da estrutura de custos de cada secgao,

em especial qual a seccao mais cara e 0 seu peso percentual no global;

* 0 peso percentual dos custos variaveis e fixos do total dos custos de transformacao e a sua

respetiva composicao, e como se distribuem os gastos em remuneracgdes pelas secgoes;

+ 0 custo unitario de produgdo de cada um dos diferentes produtos produzidos na empresa, i.e,

Double-face e Napa-I4, e as suas respetivas margens brutas.

Para melhor visualizar e interpretar os resultados obtidos, foram realizados e apresentados alguns
graficos. Relativamente ao primeiro ponto, e sem demonstrar surpresas para a administragao, a secgao
mais cara € a Ribeira apresentando custo anual de 1 414 230,18€ representando assim 31% do total
de custos das secgbes, como se pode verificar na figura 4.1. Importante mencao deve ser dada a
seccao de Crust que tem também um peso significativo na estrutura da empresa, apresentando um
custo anual de 1 321 892,32€ correspondendo a 29% da estrutura de custos total. Tal significa que
sO as estas duas secgdes juntas representam 60% da estrutura de custos da XPELES, facto que,
segundo a administragdo, segue em linha com a realidade dada a especificidade e exigéncias que

ambas acarretam.

u Etar
® Manutengdo 258 019,86 €
349 195,62 € 6%
8%
B Expedicdo
101451,79 €
2%

W Salgadeira
264 891,68 €
6%

] Ribeira
1414 230,18 €
31%

B Acabamento Pintura
407 692,52 €
9%

B Acabamento Op. Mec.
403 821,64 €
9%

[ ] Crust
1321892,37€
29%

Figura 4.1: Peso do custo das secgoes

Fonte: Elaboragao propria

Quanto ao segundo ponto, a estrutura de custos fixos e variaveis produtivas da empresa encontra-se
quase dividida por igual relativamente ao seu peso percentual sobre a totalidade. De acordo com o

mapa de custos de producéo 4.19, a componente fixa de custos ascendeu a um total de 2 251 017,65€
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enquanto os custos variaveis fixaram-se em 2 270 178€. Tal significa que, em percentagem do total,
os custos fixos representaram 49,8% e os custos variaveis 50,2% da estrutura de custos produtivos
da empresa. O significativo peso da estrutura fixa da empresa deixou a administracdo em “alerta”
pelo enorme perigo que isso representa ao colocar em causa a estabilidade financeira da empresa em
momentos de menos trabalho. Importa referir no entanto que, ao analisar em detalhe a composigcao
da estrutura de custos fixos da empresa, figura 4.1, as depreciacdes representam 12%. Pelo que
efetuando a analise anterior sem contabilizar os gastos em depreciagdes, a estrutura de custos fixos da
empresa diminui para 46%, valor que ainda assim € alto e nao deixa de ser preocupante. Analisando em
profundidade a sua estrutura, constata-se que a rlbrica que mais pesa é a de remuneracoes relativas
ao pessoal da produgao e das secgdes auxiliares da empresa, pesando 68% que, juntando os encargos
patronais e seguros de acidentes pessoais associados, representam 85% de toda a estrutura fixa da
empresa, somando 1 910 696.52€ anuais. Tal segue em linha de conta com a realidade da empresa

sendo validado pela sua administragao.

B Seguros Industriais B Limpeza, Higiene e
W Seguranga e Vigilancia 4773252 € Conforto
9
3415,01€ 2k 9533,08¢
0% 1%

B Depreciages
279 640,53 €
12%

B Seguro Acidentes de
Trabalho
20716,07 €
1%

B Remuneragdes
1527 256,93 €
68%

B Encargos Patronais
362723,52€
16%

Figura 4.2: Composigao da estrutura de custos fixos da empresa.

Fonte: Elaboragao Propria

A administracao pretendia ainda saber qual a distribuicao, pelas sec¢des da empresa, dos gastos em
remuneragdes. De acordo com a figura 4.2, esta rdbrica de custos atingiu 1 527 256,93€, sendo a
distribuicao pelas secg¢des da empresa exposta na figura 4.3.

Da figura 4.3 destaca-se o valor de remuneragbes associado a seccao de Crust, 652 106,55€ justifi-
cado nao so6 por ser a secgao com maior numero de efetivos, como também, fruto da artesanalidade
associada aos trabalhos ai desenvolvidos, a empresa providenciar remuneragdes diferenciadas aos
seus colaboradores sendo que muitos ja apresentam significativa longevidade na empresa.

Como referido anteriormente, os custos variaveis pesam 50,2% da estrutura total de custos produtivos.

Constata-se, pela figura 4.4, que a rdbrica mais representativa diz respeito ao consumo de matéria
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Figura 4.3: Distribuicdo dos gastos em remuneragdes pelas sec¢des da empresa.

Fonte: Elaboragao propria

subsidiaria, nomeadamente de produtos quimicos associados ao processo produtivo, pesando 37% da
estrutura de custos variaveis com um valor anual fixado nos 832 611,07€. Importa também realgar o
significativo peso que os gastos em gas natural e eletricidade representam, somando em conjunto 861
087.97€ e pesando 38% da estrutura de custos variaveis, praticamente o mesmo que 0s consumos
em matéria subsidiaria. A administracao referiu que tal expressividade de custos destas trés ribricas
se deveu a grande volatilidade de pregos vivida apds a situagao pandémica COVID-19 nomeadamente
devido a guerra na Ucrania e a politica COVID-Zero na China que teve grande impacto no normal
funcionamento das cadeias de abastecimento a nivel mundial. O diretor financeiro mencionou que aos
dias de hoje se nota algum alivio e estabilidade de precos no que diz respeito ao gas e também a

eletricidade.

M Conservagdoe M Ferramentase W Embalagens de
Reparagdo Utensilios Consumo
192 950,66 € 5042351 € 32760,16 €

9% 2% 1%
B Eletricidade
446 566,38 €

20%

B Gas Natural

414 521,59 €
18%
B Matéria Subsidiaria ®  Agua
832611,07 € 9416,37 €

37% o%
B Combustivel Industrial

42 319,54 €

2%

® Controlo Ambiental -
B Trabalhos Especializados ETAR

108 585,87 € 140022,85 €

5% 6%

Figura 4.4: Composigao da estrutura de custos variaveis da empresa.

Fonte: Elaboragao propria
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Por ultimo, a administracao pretendia obter o custo de producdo de cada um dos seus produtos e as
suas respetivas margens brutas. Para tal teve-se em conta a producao anual e vendas de cada produto

registadas no ano de 2022.

Relativamente ao produto double-face o seu CIPA fixou-se nos 23,12€ por unidade e em 2 765 780,64€
no global, tendo sido produzidas 159 901 unidades e vendidas 122 152 em 2022. Os custos totais de
transformagdo provenientes das diferentes sec¢des associadas ao seu processo de fabrico somam
1 872 675.99€ pesando 58% da estrutura de custos do produto, enquanto os consumos de matéria
prima, ascendem a 1 381 983.81€ representando 42%. Para melhor ajudar a perceber a forma como
os custos de transformacgao estéo distribuidos, apresenta-se o grafico da figura 4.5. Constata-se que
a Ribeira é a seccdo que mais pesa nos custos de transformagao associados ao produto seguida da
seccao de Crust, representando 43% e 36% respetivamente dos custos, indo em linha com o facto de

serem as secg0es mais onerosas.

B Acabamento Pintura B Expedicdo

- € 48432,99 €
0% 2%

B Salgadeira
123916,73 €

W Acabamento Op. Mec. 7%

222 404,26 €

12%

u Ribeira
811281,87 €
43%

[ ] Crust
680368,12.€
36%

Figura 4.5: Composigao da estrutura de custos de transformacao do produto double-face.

Fonte: Elaboragao propria

A mesma andlise foi apresentada para o produto Napa-/a cujo CIPA se fixou nos 26,32€ por unidade e 3
697 430,68€ no global tendo sido produzidas 187 797 unidades e vendidas 143 462. Por ter mais uma
secgao associada ao seu processo produtivo, os seus custos de transformagao apresentam um maior
peso na sua estrutura em confrontagdo com os custos diretos de consumo de matérias primas, 62% e
38% respetivamente. O grafico da figura 4.6 apresenta a distribuicao dos custos de transformagao deste
produto que totalizaram 2 648 519,66€. Verifica-se uma vez mais a supremacia de onerosidade das
secgdes de Ribeira e de Crust, mas de uma forma mais diluida em termos percentuais pela existéncia

da seccao de Pintura que representa 17% da estrutura de custos de transformacgao deste produto.
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Figura 4.6: Composigao da estrutura de custos de transformagao do produto napa-/a.

Fonte: Elaboragao propria

A administracao mostrou-se satisfeita com a informacao disponibilizada sobre os dois produtos.
De modo a apresentar as margens brutas de cada produto calculadas através da diferenca entre o seu

preco médio de venda registado em 2022 e os respetivos CIPV e, apresentou-se a tabela 4.22.

Tabela 4.22: Margem bruta por tipo de produto - Resultados

Double - Face |Napa-It
Preco unitario médio 26,09€ | 34,12€
CIPV unitério 23,12€| 26,32€
Margem Bruta(€) 297€)| 7.80€
Margem Bruta (%) 11% 23%

Fonte: Elaboragao propria

O produto double-face tem uma margem bruta de 2,97€ ou 11% ja o napa-la apresenta uma margem
bruta de 7,80€ ou 23%. Tal diferenca justifica-se, segundo a administracao, ao facto do produto napa-/a
ser muito procurado no mercado pelas grandes marcas que impde grandes exigéncias no que respeita
a sua qualidade, o que se reflete no seu prego médio unitario de venda. Na apresentagao, foi unanime
que ambos os artigos apresentam margens brutas que permitem a empresa crescer e se manter finan-
ceiramente estavel desde que apresente continuamente padrdes de qualidade de alto nivel relativos a
confecao dos seus produtos. Ficou também patente a existéncia de margem para melhorar ainda mais
estes racios através da redugao de custos a nivel, por exemplo, das matérias subsidiarias que, segundo

a administracao, se encontram de certa maneira "inflacionadas” por meios de especulagao de pregos.

Comparando o modelo atualmente utilizado pela empresa com o MSH, verificou-se uma ligeira diferenca

percentual, a rondar os 2%, nos valores apurados de CIP e de CIPA, tabela 4.23. Tal deve-se aos
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valores de gastos com pessoal contabilizados no apuramento dos respetivos indicadores pelos dois
sistemas. Os sistema atual considera apenas a MOD, i.e, gastos com pessoal dos colaboradores que
laboram nas secc¢des principais da empresa - 1 797 603,98 €. Ja o0 MSH considera também os gastos
com pessoal das secgbes auxiliares, pelo que o valor imputado ao custo dos produtos é superior - 1
910 696,52€. Assim, verifica-se que em comparagao com o sistema de custeio por absorcao, o MSH é

um método mais preciso de apuramento de custos.

Tabela 4.23: Comparagao de valores de CIP e CIPA obtidos pelo MSH e pelo sistema atual

Método Atual MSH Dif (%)
CIp 21,32€ 21,64 € 1,5%
CIPA 24,41 € 2485€ | 1,8%

Fonte: Elaboragao propria

A reunido de apresentagao terminou com um briefing geral onde se verificaram mais valias obtidas
através da implementacdo desta metodologia. A administracdo da empresa dispde agora de mais
adequada informagéo a nivel de CG que lhe permite analisar e retirar conclusées a nivel da estrutura
de custos da empresa, de cada uma das seccdes produtivas e auxiliares bem como perceber de uma

forma fidedigna o nivel de rentabilidade de cada produto.
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5.1 Conclusoes Finais e Contribuicao do Estudo

No decorrer das ultimas décadas, a CG tem sido alvo de diversas alteragoes ajustando-se as mudancgas
ocorridas na envolvéncia interna e externa das empresas tanto a nivel nacional como a nivel interna-
cional. Os lideres e tomadores de decisdo enfrentam uma pressao crescente devido a falta de tempo
para analisar um volume cada vez maior de informagdes. Diante esse desafio, eles tornaram-se mais
seletivos em relagao ao tipo de informacéo necessaria para tomar decisdes estratégicas, necessitando
de processos fiaveis, rapidos, econémicos e o automatizados, que lhes respondam a um universo am-

plo de questdes que possam surgir.

Este projeto comegou por analisar a luz da literatura existente diversos sistemas de CG, tradicionais e
contemporaneos, com a finalidade de compreender as principais caracteristicas de cada um. Adicio-
nalmente, foram expostos alguns estudos desenvolvidos em ambiente empresarial no mesmo ambito
desta dissertacdo, de modo a perceber, através da experiéncia empirica, as dificuldades e mais va-
lias sentidas por diversos investigadores na implementagcao de alguns sistemas de custeio. Foi feita
uma caracterizagao nao s6 do setor como também da empresa. Analisou-se o sistema de custeio
atual da empresa onde se constatou que 0 mesmo assentava no sistema de custeio por absorgao to-
tal. Verificou-se que o atual método de apuramento do custo de producdo nédo sofre alteracdes desde
a sua implementagao, encontrando-se desadequado face a evolugao que a empresa tem verificado
nos ultimos anos, com as mudangas verificadas do meio empresarial onde esta se insere nao corres-
pondendo as necessidades de informacao de CG da sua administragao. Assim sendo, foram levan-
tadas as necessidades especificas de informacao requeridas pela gestao de topo, e, aliada a reviséo
literaria feita, cujo tratamento permitiu aferir os possiveis beneficios que cada metodologia poderia tra-
zer a empresa objeto de estudo, e as caracteristicas da empresa, foi proposto pelo autor e aceite pela

administracao da empresa a implementagao do MSH.

A concecdo da metodologia demonstrou ser uma mais valia para a empresa correspondendo as ex-
pectativas da sua administracdo. Em primeiro lugar, verificou-se que a seccdo mais cara foi a Ribeira
apresentando custo anual de 1 414 230,18 € representando assim 31% do total de custos das secc¢des
em 2022. Também a seccao de Crust demonstrou ter um peso significativo na estrutura da empresa,
apresentando um custo anual de 1 321 892,37 € correspondendo a 29% da estrutura de custos total.
Em segundo lugar, pretendia-se dar resposta a representatividade percentual e numérica dos custos
fixos e variaveis na estrutura de custos total. Constatou-se que a componente fixa de custos ascendeu
a um total de 2 251 017,65€ enquanto os custos variaveis se fixaram em 2 270 178€, significando um
peso percentual de 49,8% e 50,2% respetivamente. O elevado peso dos custos fixos deixou assim a

administracdo em "alerta”. Adicionalmente, verificou-se que a secgao de Crust, € a mais onerosa em
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termos de remuneragoes na empresa, com um valor de 652 106,55€. Por Ultimo, era ambigao da em-
presa ter acesso ao custo de producéo final dos seus dois produtos, e também as respetivas margens
brutas. Através da metodologia implementada, verificou-se que para o produto double-face o valor CIPA
foi de 23,12€ enquanto que para o napa-/a o CIPA ascendeu a 26,32€. As margens de rentabilidade
brutas, para o mesmo periodo, foram de 23% para o produto napa-/a e 11% para o produto double-face.
Verificou-se que ambos os produtos dispéem de margens brutas que permitem a empresa, crescer e
manter-se competitiva no mercado onde atua. Constataram-se diferengas entre os valores de CIP e
de CIPA apurados pela metodologia atualmente em pratica pela empresa e pelo MSH, a rondar os 2%.
Tal deveu-se ao facto de o MSH, considerar os gastos com pessoal dos colaboradores das secgoes
auxiliares e nao apenas a MOD como feito pelo sistema de absorcdo total. Verificou-se assim que o
MSH para além de ser um método de imputagao de gastos indiretos de racional implementacao, con-
tribui também para o calculo mais preciso do custo de cada produto da empresa. Espera-se que este
sistema de gestao fortaleca a confianga e colaboragdo continua entre as chefias das diversas areas
produtivas, aumentando o espirito de equipa e a consciencializagdo da importancia na reducao de cus-

tos e aumento da eficiéncia do processo produtivo.

A empresa em estudo dispde agora de uma metodologia de nivel superior relativamente a que dispu-
nha, dotada de um painel de controlo que Ihe permite identificar qual a secgao mais dispendiosa, avaliar
e controlar os gastos das mesmas e até proceder a uma analise da eficiéncia e da eficacia do processo

produtivo.

5.2 Limitacoes e Sugestoes de Desenvolvimento Futuro

Tal como esperado, ao presente estudo podem ser apontadas algumas limitagdes. A primeira prende-se
ao facto de a metodologia adotada na sua elaboragao ser um estudo de caso no qual os resultados apre-
sentados podem ser distorcidos, quer por errada interpretagdo por parte do autor, quer por distorgao
de resultados ou valores por parte dos agentes junto de quem se levantaram informagdes numéricas
e qualitativas necessarias a execucao deste projeto. O MSH é sem divida um método completo que
permite apurar de uma forma mais precisa os gastos, mas que por si sé nao implica gastos mais cor-
retos, pois esta dependente da subjetividade associada a definicdo de unidades de medida e de obra
e da escolha de critérios de reparticao de gastos indiretos para cada secgao que podem nao ter sido
0s mais corretos e ajustados a realidade. Seguidamente, verificou-se que a empresa nao dispunha
de valores reais de produgao e inventarios dos dois produtos, mas apenas do global fazendo com que

0 apuramento do custo individual tenha sido feito com base na percentagem de venda de cada um,
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limitando a precisao dos custos apurados.

A implementagéo do sistema de custeio na empresa objeto de estudo veio sem duvida acrescentar valor
e informagao a mesma. No entanto, existe sempre a possibilidade de avangos futuros para niveis ainda
mais aprofundados e avangados no que respeita ao apuramento do custo dos produtos. Nesse sentido,
existe uma grande margem de progressao para, no médio/longo prazo apés o MSH estar bem e profun-
damente explorado, e com uma estrutura laboral mais renovada, se dar o0 passo para niveis superiores
de rasteamento de custos, através, por exemplo, da implementacao do sistema ABC. Adicionalmente,
sugere-se o0 alargamento do presente estudo a outras empresas do mesmo setor de atividade. Tal,
permitiria ndo so6 verificar se aquelas que tém sistemas de custeio mais organizados, estruturados e
completos sao de facto as mais competitivas, como também estabelecer pontos de referéncia relativos
aos custos e sistemas de custeio utilizados tornando assim todo o setor mais competitivo e ainda mais
pronto para competir a nivel internacional. Por ultimo, é factual que em companhias familiares, a gestao
nao costuma dar valor a existéncia de um sistema de CG e a importancia que o mesmo acarreta para a
empresa, focando-se e investindo maioritariamente na componente operacional. Como tal, seria igual-
mente interessante estender a aplicacao deste método em pequenas e médias empresas industriais
familiares, no intuito de ndo s6 despertar o interesse dos respetivos lideres aos temas de CG como

também ajudar no desenvolvimento, evolugao e competitividade das organizagoes.
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Ata de Reuniao—1

Tipo de contacto: Presencial Visita: 1

Local: Sede da empresa Data de Contacto: 03/04/2023

Durag¢ao: 90 minutos

Pessoas contactadas: Administrador P e Diretor Financeiro

1. Objetivos da Reuniao
- Apresentacdo mutua dos intervenientes;
- Apresentacdo do projeto a desenvolver por parte do autor;
- Apresentacdo da empresa por parte do administrador P e contextualizacdo do setor;
- 12 Visita a unidade fabril;
2. Sintese do contacto e informagao recolhida

A primeira reunido deu-se na sede da empresa. Primeiramente procedeu-se as apresentacoes
formais de todos os intervenientes onde o autor apresentou o projeto a desenvolver. De
seguida o Administrador P procedeu a uma breve apresentacdo da empresa bem como uma
caracterizagdao do setor em que esta envolvida. Seguidamente, junto do diretor financeiro, o
autor realizou a primeira visita a unidade fabril, onde teve um primeiro contacto ndo s6 com os
colaboradores, como também com o processo de fabrico.

3. Trabalho a desenvolver

Com as informagdes recolhidas, o autor ficou de desenvolver o capitulo Estudo de Caso em
especifico a caracteriza¢do da empresa, do setor e também um esboco inicial do processo de
fabrico de acordo com o que Ilhe foi apresentado. Ficou agendada uma segunda reunido
presencial com o diretor financeiro e com o diretor de produgdo para o dia 15/05/2023.
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Ata de Reunidao—2

Tipo de contacto: Presencial Visita: 2

Local: Sede da empresa Data de Contacto: 15/05/2023

Durag¢ao: 90 minutos

Pessoas contactadas: Diretor Financeiro e Diretor de Producdo

1. Objetivos da Reuniao

- Esclarecimento de duvidas relativamente a alguns pontos abordados na reuniao
anterior;

- 22 Visita a unidade fabril por forma a esclarecer algumas questées acerca do processo
de producdo tidas da visita anterior e perceber o processo feito a jusante da fase Ribeira;

- Apresentacdo por parte do diretor financeiro do sistema de custeio atualmente em
pratica;

2. Sintese do contacto e informagao recolhida

A segunda reunido deu-se na sede da empresa. Primeiramente esclareceram-se duvidas
contraidas na reunido anterior a respeito da histéria da empresa, do seu funcionamento no
geral e também sobre o setor. De seguida, fez-se uma 22 visita a unidade industrial,
oportunidade que o autor aproveitou uma vez mais para esclarecer algumas duvidas
resultantes da visita anterior e perceber o processo de producdo a jusante da fase Ribeira. De
seguida, foi feita a apresentagao do sistema de custo atualmente em uso pela empresa pelo
diretor financeiro.

3. Trabalho a desenvolver

Com as informagdes recolhidas, o autor ficou de avangar no capitulo Estudo de Caso
caracterizando de forma mais aprofundada o processo fabrico de acordo com o que lhe foi
apresentado e expor o processo de custeio atualmente analisado pela empresa. Ficou
agendada uma segunda reunido presencial com o diretor financeiro e com o administrador p
para o dia 16/06/2023.
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Ata de Reunidao—3

Tipo de contacto: Presencial Visita: 3

Local: Sede da empresa Data de Contacto: 16/06/2023
Durag¢ao: 60 minutos
Pessoas contactadas: Administracdo e Diretor Financeiro

1. Objetivos da Reuniao
- Esclarecimento de duvidas relativos a alguns pontos abordados na reunido anterior;

- Decidir qual a metodologia de custeio a implementar;

2. Sintese do contacto e informagao recolhida

A terceira reunido deu-se na sede da empresa. Estiveram presentes os dois administradores e o
diretor financeiro com o objetivo de decidir qual a metodologia de custeio a apresentar. Os
administradores prontamente revelaram ao autor que pretendiam uma metodologia de custeio
que lhes permitisse ter uma percegdo global dos gastos de cada sec¢do produtiva da empresa, (
i.e, qual a mais cara, a que mais matéria subsididria consumia, o custo por unidade produzida
gue cada seccdo acarreta), dos custos unitarios de cada um dos produtos, i.e Napa-Id e Double-
face, e as suas respetivas margens brutas. Foram apresentadas por parte do autor as
metodologias de custeio expostas no capitulo do Estado da Arte e também os resultados de
estudos realizados por outros investigadores. Dado os factos apresentados, a escolha final
recaia entre o método das sec¢des homogéneas e o método baseado nas atividades. Dado o
facto da empresa ter uma estrutura laboral ja bastante enraizada e pela administragdo ndo
querer despender, pelo menos numa primeira fase, de muitos recursos financeiros e humanos
na manutencdo de uma metodologia de custeio, ficou definida de forma unanime a concecédo e
implementacdo do método das sec¢Ges homogéneas.

3. Trabalho a desenvolver

Tomada a decisao, o autor ficou entdo de conceber, com o apoio do diretor financeiro, o
método das sec¢Ges homogéneas para a empresa em estudo. Ficou agendada uma quarta
reunido presencial de apresentacao e de obtengdo de feedback do trabalho desenvolvido com
o diretor financeiro e com administra¢do para o dia 15/09/2023.
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Ata de Reunidao —4

Tipo de contacto: Presencial Visita: 4

Local: Sede da empresa Data de Contacto: 15/09/2023

Durag¢ao: 90 minutos

Pessoas contactadas: Administracdo e Diretor Financeiro

1. Objetivos da Reuniao
- Apresentacdo do método das seccdes homogéneas por parte do autor;

- Rececdo da parte da gestdo de topo de feedback do trabalho desenvolvido (pontos
positivos, negativos, mais valias e oportunidades de melhoria);

- Fecho do projeto e conclusdo dos trabalhos;
2. Sintese do contacto e informagao recolhida

A quarta reunido deu-se na sede da empresa. Estiveram presentes os dois administradores e o
diretor financeiro onde se deu, por parte do autor, a apresentacdo da metodologia
desenvolvida. Apds a apresentacgdo, seguiu-se um momento de discussdo onde o autor
aproveitou para obter algum feedback sobre o trabalho. O administrador P questionou o facto
de alguns valores apresentados no mapa de custos de transformacdo nao coincidirem com os
respetivos valores totais nos quadros de reparticao, nomeadamente eletricidade, segurancga e
vigilancia, deprecia¢des e limpeza higiene e conforto. O autor recordou que pelo MSH, todos os
gastos associados as fungdes administrativas e comerciais apenas sao refletidos na DR no final
do periodo ndo sendo contabilizados para custear os produtos. Adicionalmente Os
administradores discordaram da forma de imputac¢do de alguns custos indiretos, como foi o
caso do gas natural, onde inicialmente o autor tinha imputado pela area da sec¢do, mas pelo
facto de o seu consumo estar associado apenas as sec¢ées de Ribeira, Crust e Pintura
definindo-se o fator hora/maquina das mesma como critério de imputacdo, o mesmo
aconteceu com o critério de reparticdo dos gastos associados a sec¢do de manutengao, onde o
autor inicialmente fez a reparticdo pela 4drea da seccdo, o que para a administragdo nao fazia
sentido dado o facto de a manuten¢do a uma determinada secc¢do estar inerente aos
equipamentos que dispde e ndo a area, ficando o autor de proceder também a essa alteragao.
Feitas as alteracdes, foram analisados e mostrados os resultados obtidos a administra¢do, que
se mostrou bastante satisfeita. O administrador P, responsavel pela area financeira ficou
bastante agradado com a forma de construcao do quadro de custos de transformacao por
possibilitar ter uma visdo global das sec¢des produtivas e auxiliares. O facto de estar dividida
em custos varidveis e fixos também foi positivamente real¢ado. Os administradores deram
algumas informacdes também sobre o contexto atual vs contexto vivido em 2022, justificando
por exemplo o facto de os custos com energias, gas e também matérias subsididrias terem sido
significativos.

3. Trabalho a desenvolver

Os trabalhos na empresa ficaram concluidos, e o autor ficou de terminar a sua dissertacao.
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Tabela A.1: Balancete acumulado exercicio 2022

Balancete Geral Acumulado de 2022 Debito Crédito Saldo
11 - Caixa 117515846 € 116242547 £ 1273299€
12 - Depositos a Ordem 30976 332,72 € 30 866 367,69 € 109596503 €
13 - Qutros Depdsitos Bancarios 3427 563,97 € 3052501,40€ 37506257 €
21 - Clientes 26700 362,77 £ 2483654095€ | 181382182¢€
22 - Fornecedores 742912647 £ 802477543 €]- 59564896€
23 - Pessoal 1597 81369 € 1597 426,84 £ 386,85 £
24 - Estado e outros entes Publicos 5656 099,96 £ 565043539 € 5 664,57 €
25 - Financiamentos Obtidos 1553332266 € 23 499 430,81 € |- 7966 158,15 €
27 - Outras Contas a receber e a pagar 265556136€ 334543958€ |- BB9BVE22£
28 - Diferimentos 98 710,36 € 97 14369 € 156667 €
31 - Compras 4604 442 16 € 4604 442 16 € - £
32 - Mercadorias 126 076,07 € 91 565,52 € 34 51055€
33 - Matérias-Primas, Subsidiarias, Consumo 5350 809,54 £ 416004361€] 119976093 £
34 - Produtos Acabados e Intermédios 377 900,51 € 329 849,01 € 48 051,50 €
36 - Produtos e trabalhos em curso 773271592 € - €| 773271592 €
38 - Reclass. Reg. De invent. E act. Biolog 648952 € 648952 € Sl =
39 - Adiantamentos por conta de compras 562204 € 562204 € - £
41 - Investimento Financeiros 927694504 £ 1780893,21€] 749605183 €
42 - Propriedades de Investimento 2741 35960€ 1912 789,98 € 828 560,62 €
43 - Ativos Fixos Tangiveis 15 604 544 36 € 16646405 38€ | 195813848 €
44 - Activos Tangiveis 72 150,10€ 69 21448 € 2893562 €
45 - Investimentos em Curso 3958483 £ 3958483 € - £
51 - Capital - £ 3 500 000,00 £ |- 3 500 000,00 €
55 - Reservas - £ 492077105€ |-4920771,05€
56 - Resultados Transitados 3603,74€ 13040456 € |- 12680082 €
57 - Ajustamentos em Activos financeiros 3579258¢% 254583601 € |-2510043 43 €
58 - Exced. Revaloriz. AF.T. e Intagngiveis 493 484 38 € 494 980,85 € |- 149647 €
59 - Qutras VariagOes no Capital Proprio 8925296 € 630 205,70€ |- 54095274€
61 - Custo Merc. Vendidas Mat. Consumidas 3949 076,03 € 26523 35€| 3922552 68¢€
62 - Fornecimento e Servigos Externos 2497 74458 € 91593 30€ ] 2406151 28€
63 - Gastos com o Pessoal 2717 32404 € 27005957 € )] 2447 26447 £
64 - Gastos de Depreciacdo e Amortizacdo 28694313 € - £ 286894313 €
68 - Outros Gastos e Perdas 11569136 € 1556,04 € 11413532 £
69 - Gastos e Perdas de Financiamento 37183527 € 71423 € 37112104 €
71-Vendas 381 365,04 £ 8377 350,08 € |-799598504 €
72 - Prestacoes de Servico 3201893€ 114892 05€ |- 11169012€
73 -Variagdes nos inventarios da producdo 137 057,05 € 1062 29696 € |- 92523991¢€
75 - Subsidios a Exploracdo - £ 130882,76€ |- 13088276€
76 - Reversies - £ 117 33500€ |- 117 33500€
78 - Outros Rendimentos e Ganhos 3863534 £ 107370294€ |-1035067,60€
79 - Juros, Dividendos, Outros Rend. Sim. - £ 152,60€ |- 152 60 €
21 - Resultado Liquido do Periodo - £ 711 603,14€ |- 711603,14€

Fonte: Elaboragédo prépria de acordo com dados facultados pela empresa
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Tabela A.2: Demonstragao de resultados por naturezas exercicio 2022

Periodo
Demonstracdo de Resultados por Naturezas de 2022 Motas :

Exercicio 2022
Vendas e Servicos Prestados 10 8 107 675,16 €
Subsidios & Exploragdo 11 130 882,76 €
Ganhaos/Perdas imputados de sub., associadas e emp. Conjuntos 52 559 373,44 €
Variagdo nos inventérios de Produgéo 9,2 925 239,91 €
Custo das Mercadorias Vendidas e das Matérias Consumidas g2 3922552,68 €
Fornecimentos e Servigos Externos 14,2 2406 151,28 €
Gastos com o Pessoal 14,1 244726447 €
Imparidade de Inventarios (Perdas/Reverstes) 9,3 105 521,35 €
Imparidade de Dividas a Receber [Perdas/Reverstes) 152 11 813,65 €
Outros Rendimentos 8.4;15.9 A75 694,16 €
Cutros Gastos 15,9 114 135,32 €
Resultados antes de DepreciagOes, Gastos de Financimento e Impostos 1426 096,68 €
Gastos/Reverstes de Depreciagio e de Amortizagdo 6 286943,13 €
Resultado Operacional 1139153,55€
Juros e Rendimentos Similares Obtidos 15,9 152,60 €
Juros e Gastos Similares Suportados 15,1 371121,04 €
Resultado antes de Impostos 768 185,11 €
Imposto Sobre o Rendimento do Periodo 13 56 581,97 €
Resultado Liquido do Periodo 711603,14 €

Fonte: Elaboragao prépria de acordo com dados facultados pela empresa
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Tabela A.3: Quadro hora/maquina por secgao

Seccdes N2 Maquinas| Horas/Semana Semanas/Ano H/m Ano %
Salgadeira 2 40 46 3680 1.0%
Ribeira 33 80 46 121440 33.5%
Crust 75 40 46 138000 38.1%
Acabamentos Op. Mec 25 40 46 46000 12.7%
Acabamentos Pintura 12 40 46 22080 6.1%
Expedicdo 2 40 46 3680 1.0%
Etar 5 120 46 27600 7.6%
Total 362480 100%

Fonte: Elaboracao propria de acordo com dados facultados pela empresa

Tabela A.4: Quadro hora/maquina humida por seccéo

" N2 Maguinas
Secgbes s Horas/Semana| Semanas/Ano|H/m Ano %
Hiamidas

Salgadeira 1] 40 46 0 0,0%
Ribeira 16 80 46 58880 76,2%
Crust 2 40 a6 3680 4,8%
Acabamentos Op. Mec 5 a0 a6 9200 11,9%
Acabamentos Pintura 3 a0 a6 5520 7,1%
Expedigdo 0 40 46 0 0,0%
Total 77280 100%

Fonte: Elaboragao propria de acordo com dados facultados pela empresa.

Tabela A.5: Quadro area por secgao

Seccgdes Area (m2) %
Salgadeira 1425 9.5%
Ribeira 3981.51 26.5%
Crust 4453.33 29.7%
Acabamentos Op. Mec 430.99 2.9%
Acabamentos Pintura 2223.87 14.8%
Expedigdo 44 0.3%
Manutencdo 574.92 3.8%
Etar 1481.65 9.9%
Comercial/Admin 381.66 2.5%
Total 14996.93 100%

Fonte: Elaboragédo prépria de acordo com dados facultados pela empresa
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Tabela A.6: Decomposigao da ribrica de fornecimentos e servigos externos

Decomposigao 62 - FSE

Descrigdo Valor Anual 2022
Eletricidade A58 227,92 €
Gas Matural 414 521,59 €
Combustiveis Industriais 42 319,54 €
Agua 9416,37 €
Limpeza, Higiene e conforto 9782,02€
Vigildncia e Seguranga 3504,19€
Conservagdo e Reparagdo 192 950,66 €
Ferramentas e utensilios 50423,51€
Trabalhos Especializados 108 585,87 €
Seguros Industriais AT 732,52 €
Controlo Ambiental - Etar 140 022,85 €
Total - FSE Industriais 1477 487,04 €
Qutros FSE 928 664,24 €
Total 240615128 €

Fonte: Elaboragdo prépria de acordo com dados facultados pela empresa

Nota: A rubrica de "Outros FSE” diz respeito a custos incorridos em rdbricas nao associadas ao pro-

cesso de fabrico, mas de caracter comercial e administrativo.

Tabela A.7: Registo de produgao anual por sec¢ao em 2022

Producdo
Secgoes Anual
(unidades)
Salgadeira 347 698
Ribeira 302 749
Crust 336 859
Acabamentos Op. Mec 347 698
Acabamentos Pintura 187 757
Expedicio 265 614

Fonte: Elaboragao prépria de acordo com dados facultados pela empresa
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Tabela A.8: Quadro de variagao de inventarios de produtos em vias de fabrico em 2022

2022 Q £ €/Q
Inv 1 PVF 951050 | 6670418.96€ 7.01€
Inv F PVF 1038637 | 773072094 € 7.44€
A lnv PVF 87587 | 1060301.98€ | 12.11€

Fonte: Elaboragao prépria de acordo com dados facultados pela empresa

Tabela A.9: Quadro de variagao de inventarios de produtos acabados em 2022

2022 Q £ €/Q
Inv I PA 10291 272379,16€ | 26A47€
Inv F BVA 4738 135322,11€ | 28,26€
Alnv PA - 5503 |- 137057,05€ | 24,91€

Fonte: Elaboracao propria de acordo com dados facultados pela empresa



Tabela A.10

: Mapa de existéncias, compras, quebras, consumos de matérias primas e materiais diversos

Existéncias Iniciais Compras Sub-Total Consumaos Quebras Existéncias Final
Matérias Primas art Valor PMC ar Valor PMC ar Valor PMC ar Valor ar ar Valor PMC
Peles 201122 1021 899,80 € 508 € 352274 3020842,27€ 8,58 553 396 4042 742,07 € 731€( 347698 3004 312,62€ 60 551 145147 103842945€ T15€
Materiais Diversos
Produtos Quimicos 79776 149 870,15 € 1,88€ 822 253 876 832,56 € 1,07 902 028 1026702,71€ 1,14€ | 813891 832 611,07 € 83137 194 091,64 € 2,33€
Mercadorias 57935,00€ 35929,90€ 93 868,90 € 59 358,35€ 34 510,55 €
Fonte:

Elaboracéo prépria de acordo com dados facultados pela empresa
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