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O presente relatério pretende ser o reflexo de um estdgio
curricular realizado na Toyota Caetano Portugal Ovar (TCAP), uma
empresa que integra o Grupo Salvador Caetano, S.A. e desenvolve
atividades na drea do fabrico, importagcdo e distribuicdo
automovel, sendo uma referéncia neste setor. O estdgio inseriu-
se no Mestrado em Contabilidade — Ramo Fiscalidade do ISCA-UA,
tendo decorrido entre outubro de 2018 e margo de 2019.

Neste periodo a estagiaria teve oportunidade de se integrar no
Departamento de Custos e acompanhar a equipa, o que lhe
permitiu aprofundar e adquirir um vasto conjunto de
conhecimentos, métodos e experiéncia profissional.

Este relatdrio tem como principal objetivo melhorar o sistema de
custeio da empresa, conforme foi proposto pelo coorientador,
nomeadamente ao nivel da imputacdo de custos indiretos,
determinando custos unitarios de forma mais rigorosa. Todo o
trabalho desenvolvido e relatado neste projeto surgiu no ambito
da melhoria continua, pelo que os resultados e recomendacdes
dele extraidos ainda estdo em fase de implementagdo na TCAP
Ovar.

Quanto aos resultados obtidos, espera-se que a solugdo
apresentada resulte numa melhoria face a situacao atual e que
permita um apoio mais eficaz nas decisoes do gestor, uma vez que
a escolha do tema, além de motivacdes de cardter pessoal da

estagidria, espelha também as necessidades da empresa.
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This report is intended to reflect a curricular internship held at
Toyota Caetano Portugal - Ovar, a company that is part of the
Salvador Caetano, S.A. Group. This company develops activities in
the automobile manufacturing, import and distribution areas,
being a reference in this sector. The internship is part of the
Masters in Accounting - Taxation Branch of ISCA-UA that has taken
place between October 2018 and March 2019.

During this period, the intern had the opportunity to join the Cost
Department, to accompany the team, which allowed her to
acquire/deepen a wide range of knowledge, methods and
concepts.

The main goal of this report is to improve the company's costing
system, namely in terms of indirect cost allocation, by
determining unit costs in a more reliable way. All of the work in
this project was developed and reported in this project under the
continuous improvement concept, so this suggestion is still being
implemented at TCAP Ovar.

As for the results obtained, the solution presented is expected to
result in an improvement of the current situation and allow a
more effective support in the manager's decisions, given that,
besides my personal motivations, the choice of the theme also

reflects the needs of the company.
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Introducdio

O presente relatério revela uma consolidacdo entre o percurso académico e a
experiéncia profissional obtida com o estagio curricular realizado na Toyota Caetano
Portugal, tendo em vista a obtencdo do grau de Mestre.

A necessidade de os gestores obterem informagdes crediveis e em tempo real foi
decisiva para o surgimento da Contabilidade de Gestdo. O maior impacto sentiu-se nas
empresas do setor industrial, justificado pela necessidade de apuramento dos custos de
producgao.

O desenvolvimento deste projeto surge assim da necessidade da empresa apurar
com maior rigor o custo por seccdes, bem como o custo unitdrio de producdo. A TCAP Ovar
usa como método de apuramento de custos o método das secgdes homogéneas. A
principal limitacdo centra-se na imputacdo dos custos indiretos, nomeadamente na
reparticdo dos gastos das sec¢des auxiliares pelas sec¢des principais.

Numa primeira fase sera desenvolvida uma componente tedrica sobre a importancia
de um sistema de contabilidade de gestdo para a definicdo da estratégia de uma empresa
e consequente concretizacdo dos objetivos. Neste capitulo serdo abordados os diversos
métodos de apuramento de custos conjuntos e a necessidade de aplicacdo de sistemas de
custeio. A este nivel serd apresentado o método dos centros de custo que deu origem ao
denominado método das sec¢des homogéneas.

Numa segunda fase sera apresentada a empresa e o Grupo onde a mesma se insere.
Posteriormente, serdo enunciadas as atividades realizadas durante o estagio curricular.

O ultimo capitulo dedica-se a contextualizagao e implementacao do caso pratico, cujo
objetivo é a definicdo de critérios de reparticdo para imputacdo dos gastos das seccdes
auxiliares as secgdes principais. Na fase final deste relatorio, sera efetuada uma apreciagao
dos resultados obtidos face a reparticao atual, bem como sugestdes de investigacao

futuras.



Objetivos

O presente relatério de estagio, que desenvolve um caso de estudo, tem como
objetivo:
i. Adefinicdo de um critério de reparticdo para cada seccdo auxiliar (melhoria no
apuramento de custos, nomeadamente na reparticdo secundaria);
ii. O apuramento dos custos das seccbes principais segundo a nova grelha de
reparticao;
iii. A realizacdo de uma analise comparativa entre a nova grelha de reparticao de

custos proposta e a grelha de reparticdo em vigor na TCAP Ovar.

Questoes de Investigagdio

Para alcangar os objetivos mencionados anteriormente colocam-se as seguintes
guestdes de investigacao:
i.  Quais as atividades de cada seccdo e o seu funcionamento?
ii.  Qual ocritério de reparticdao adequado a adotar para cada sec¢do?
iii.  Qual o impacto da nova grelha de reparticdo no apuramento dos custos das

seccoes principais?

Metodologia

Para o desenvolvimento de um projeto desta natureza é fundamental executar, numa
primeira fase, uma pesquisa e revisdo da literatura acerca do tema em estudo: método das
seccbes homogéneas. Esta pesquisa serd realizada com base em bibliografia publicada
sobre o tema, dissertacdes de mestrado e relatérios de estagio.

Depois de recolhida a informagao necessaria para a compreensao do projeto em
causa, serd apresentada a estrutura do Grupo Salvador Caetano e da empresa Toyota
Caetano Portugal - Ovar, com maior incidéncia na Sec¢do Custos, local onde decorreu o
estdgio curricular.

Numa fase final sera desenvolvida a proposta de reparticao dos gastos das secces

auxiliares por forma a dar resposta as questdes de investigacdo. A principal ferramenta de



trabalho utilizada no desenvolvimento deste projeto serd o Excel, dado que permite o

tratamento de dados de acordo com as necessidades da empresa.



PARTE | - CONTABILIDADE DE GESTAO



Capitulo | - Enquadramento Teérico

Este capitulo tem como objetivo expor um breve enquadramento tedrico da tematica
em estudo, a fim de se compreender a evolucdo da Contabilidade como instrumento de
apoio a gestdo e a tomada de decisdo; a complementaridade da Contabilidade de Gestao
face a Contabilidade Financeira; e ainda definir o conceito, as carateristicas e os objetivos

gue identificam a Contabilidade de Gestao.

1.1. A Contabilidade como Instrumento de Apoio a Gestdio

Inicialmente, a Contabilidade, para a maioria dos autores, era percebida como uma
técnica que tinha por objetivo descrever e registar as operagdes que provocassem
alteragdes na composi¢ao e no valor do patrimoénio da empresa. Por contrapartida, outros
autores defendiam que a Contabilidade correspondia a uma ciéncia assente em métodos,
critérios, regras e principios (Borges, Rodrigues, & Morgado, 2007).

Segundo Borges, Rodrigues, & Rodrigues (2003) o “grande desenvolvimento dos
principios contabilisticos,(...), deveu-se fundamentalmente ao movimento econdémico-
politico que foi a revolugdo industrial (...). De facto, a crescente utilizacdo de recursos
materiais, financeiros e humanos tornou inadequada a contabilidade tradicional,
obrigando-a a adaptar-se as exigéncias do desenvolvimento verificado (p.27)".

Por conseguinte, durante o século XIX comegaram-se a manifestar as necessidades
de regulamentacdo da contabilidade, em consequéncia das exigéncias dos stakeholders
(clientes, fornecedores, acionistas, estado, entre outros). Em resultado destas exigéncias,
surgiu a necessidade de criar uma harmonizacdo e uma apresentacdo uniforme das contas
e dos resultados (Caiado, 2008). Daqui, retira-se que a Contabilidade, ao longo dos anos,
foi-se transformando numa fonte de informacdo sobre a situacdo econdmica e financeira
da empresa.

Atualmente, uma empresa ndo se pode orientar apenas pelos resultados globais,
nem se pode limitar a conhecer apenas o passado e o presente, mas deve também analisar
se estd a cumprir com os objetivos delineados para o futuro e deve analisar o contributo

gerado por diversos segmentos (ex. mercado, seccdo, produto ou atividade). Por este facto,



é indispensdvel que as empresas se projetem para o futuro, assegurando uma utilizagdo
racional dos recursos.

Num contexto semelhante, devido a inovacdo tecnolégica, ao aumento de
concorréncia e, numa altura em que as empresas comec¢aram a tornar-se maiores e mais
complexas, surgiram os primeiros conceitos de contabilidade de custos com o objetivo de
“fornecer a gestao as técnicas analiticas para medir a eficiéncia das operacdes correntes e
o planeamento das operacdes futuras.” (Caiado, 2008, p.32).

O aparecimento das grandes fabricas em substituicdo das pequenas oficinas com
producdo manual implicou a aquisicdo de equipamentos e a contratacdo de novos
colaboradores para transformar as matérias primas em produtos acabados em vez de
subcontratar esse servigo. Perante este acontecimento, manifestou-se a necessidade de
conhecer os custos de producdo e de valorizar os inventarios para controlo do processo
produtivo (Ferreira, Caldeira, Asseiceiro, Vieira, & Vicente, 2014).

Nesta pratica, a Contabilidade de Gestao, representa um importante avango no
controlo de gestdo e na contabilidade, visto que permite medir e controlar os resultados,
a eficiéncia e a eficacia dos diversos segmentos da empresa e faculta informacdo preciosa
aos gestores, tornando-se num instrumento flexivel adaptado as necessidades de cada

empresa.

1.2. A Complementaridade da Contabilidade de Gestdo face a
Contabilidade Financeira

Segundo Ferreira et al. (2014) “a contabilidade desenvolve informacdo econdmica e
financeira para os seus diversos utilizadores, a fim de permitir, por um lado, o
conhecimento da posicdo financeira e, por outro, efetuar o diagndstico e a tomada de
decisGes.” (p.35).

No dia-a-dia, os gestores sdo permanentemente confrontados com a tomada de
decisdao e, numa perspetiva em que cada decisdao produz impactos financeiros, negativos
ou positivos, tornou-se exigivel a procura de instrumentos técnicos que permitissem

acompanhar com rigor os efeitos econdmicos e financeiros dessas decisdes.



A Contabilidade Geral, de acordo com Caiado (1997), tem “por objetivo o controlo
das relagcdes com terceiros (clientes, fornecedores, devedores, credores, bancos,...), relevar
as variacdes no patrimoénio e apurar o resultado do exercicio.” (p. 44), ou seja, é nesta
contabilidade, designada de contabilidade externa, que no final de cada exercicio
econdmico se valorizam as existéncias finais e se procede ao apuramento dos resultados
do exercicio.

O autor Santos (1998) alude que, apesar de a Contabilidade Financeira ostentar os
resultados dos exercicios e de ser uma ferramenta indispensavel a todas as empresas por
apresentar uma visdo geral da situacdo da empresa, ndo possibilita, contudo, uma analise
da evolucdo dos custos, nem permite obter um controlo sobre as atividades econédmicas e
financeiras. E assim, numa época em que os gestores comegam a exigir informagdes mais
detalhadas e organizadas, em curtos espacos de tempo, surge a Contabilidade de Gestdo
como complemento a Contabilidade Financeira.

De uma forma generalizada, a atual Contabilidade de Gestdo é um sistema que
identifica, interpreta e comunica informacdo a gestao, para fins de planeamento, avaliacao
e controlo interno de uma organizacao (Mortal, 2007).

Perante o exposto, depreende-se que a informacdo contabilistica resulta de duas
vertentes: a Contabilidade Financeira e a Contabilidade de Gestdo. O uso de um sistema de
Contabilidade Analitica € uma ferramenta indispensavel a gestdo na utilizacdo eficiente dos
recursos, contudo, é de ter em conta que ambos os sistemas sdo importantissimos, embora

exercam papéis diferentes e complementares na tomada de decisao.

1.3. Defini¢do, Objetivos e Carateristicas da Contabilidade de
Gestdo

Ao longo dos anos, a Contabilidade de Gestdo tem vindo a adaptar-se as novas

condicbes das organizacdes. Numa altura em que a economia assenta cada vez mais na

competitividade global, tornou-se necessario gerar desenvolvimentos ao nivel

contabilistico. Numa primeira fase, a atual Contabilidade de Gestdo iniciou-se com a

Contabilidade Industrial, a qual se alargou, mais tarde, até a Contabilidade de Custos,

posteriormente até a Contabilidade Analitica e sucessivamente, até a Contabilidade de



Gestdo que se mantém até ao presente (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2007). E importante
referenciar que, para alguns autores, os conceitos enumerados anteriormente designam o
mesmo objeto, ou seja, ndo gozam de autonomia exclusiva para atuarem de maneira
independente (Mortal, 2007). No presente desenvolvimento, assume-se que os varios
conceitos estao interligados e complementam-se.

Estes desenvolvimentos significam que as preocupacdes ao nivel da gestdo se
modificaram como consequéncia do alargamento do mercado, da inovacdo tecnolégica e
dos avangos nas estruturas das organizacdes. Neste sentido, entre os diversos conceitos de
Contabilidade de Gestdo, numa era evolutiva, destacam-se os seguintes:

A Contabilidade Industrial, segundo Caiado (1997) “tem por objeto o apuramento e

analise dos custos industriais (classificacdo e imputacdo dos custos industriais de acordo
com os critérios e sistemas seguidos na empresa, de modo a obterem-se custos que sirvam
para o controlo da gestdo industrial).” (p.47).

A Contabilidade de Custos que, de acordo com o autor Ibarra (1998), se baseia em

informacdes reais ou histéricas, sendo a base para a criacdo do orgamento que permite o
apuramento de custos e respetivos desvios face ao orcamento. O estudo dos desvios é
importante na medida em que permite, periodicamente, verificar gastos/consumos
excessivos e as respetivas causas para que se tomem as devidas a¢les corretivas, em caso
aplicavel.

Relativamente a Contabilidade Analitica Santos (1998) defende que:

A Contabilidade Analitica tem por missdo contabilizar todos os custos com a
atividade de producdo ou fabricacdo, bem como os custos administrativos e
financeiros e os custos de distribuicdo ou comerciais, dando apoio a gestdo pela
analise da evoluc¢do produtiva visto obter-se o calculo dos custos nas suas diversas
fases quer unitarios quer totais até a venda dos produtos, com o respetivo
apuramento de resultados. (p.11)

A Contabilidade de Gestdo pode ser definida como um subsistema de informacdo que

tem como principal finalidade analisar custos, proveitos e resultados em funcdo dos



objetivos delineados. Esta analise é feita através de um conjunto de conceitos, métodos e
procedimentos (Pereira & Franco, 2001).
De acordo com a opinido de Franco et al. (2005):

A Contabilidade de Gestdo é a componente do processo de gestdo centrada na
utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos, que acrescenta claramente valor a
organizagdo ao comprovar de modo continuo se os mesmos estdo a ser
corretamente utilizados e interliga-se, na perspetiva dos recursos, com as outras
componentes do processo. (p. 20).

Ainda numa outra perspetiva, “a contabilidade de gestao pretende contribuir com
informacdo relevante, histdrica ou previsional, monetaria ou ndo monetaria, segmentada
ou global, sobre a situacdo interna da empresa, para a tomada de decisdes” (Ferreira et al.,
2014).

Em conformidade com os conceitos expostos retira-se que a Contabilidade de Gestao
utiliza, como base, os dados fornecidos pela Contabilidade Financeira e, simultaneamente
a Contabilidade Financeira recorre a Contabilidade de Gestdo no que diz respeito a
valorizacdo das existéncias, no final do periodo contabilistico (Ferreira et al., 2014).

Deste modo, e tendo em conta o contexto atual de melhoria continua nas
organizagoes, infere-se que a Contabilidade de Gestdo tem tido uma evolugao acentuada
e desempenha um papel importante nas organizagdes, como consequéncia da necessidade
de informacdo atempada e organizada, a fim de dar resposta as dificuldades que surgem
Nos meios organizacionais.

Quanto aos propdsitos, e continuando numa perspetiva histdrica, pode-se identificar
gue os principais objetivos da Contabilidade Interna sdo, de acordo com Jordan et al.
(2007):

= Apoiar a gestdo e outros instrumentos técnicos;
= Controlar retrospetivamente os resultados;
= Apoiar a tomada de decisao;

= Auvaliar a performance econdmica e financeira.



O apoio a gestdo e a outros instrumentos preocupa-se essencialmente com o

apuramento dos custos de producdo (Contabilidade Industrial), necessarios para a
elaboracdo das diversas demonstragdes financeiras.

O controlo retrospetivo dos resultados consiste em proporcionar informagao que

permita a construcdo do orcamento, a analise dos consumos reais e os respetivos desvios
a fim de justificd-los e, caso necessdrio, tomar agdes corretivas atempadamente
(Contabilidade de Custos).

O apoio na tomada de decisdo ajuda o gestor a aprovar ou ndo as suas estratégias, e

a resolver questdes como: “continuar a produzir este produto?; trocar o equipamento
obsoleto por um novo ou conserta-lo?; produzir ou subcontratar?” (Contabilidade
Analitica).

Por fim, a avaliacdo da performance econdémica e financeira permite ao gestor apurar

o valor gerado em diversas vertentes (ex. produto, centros de responsabilidade ou
segmentos de mercado, etc.). Este objetivo da Contabilidade de Gestdo além de dar a
conhecer o desempenho financeiro da empresa, contribui também para uma gestdo mais
eficiente, uma vez que fornece maior seguranga ao gestor.

Assim, o sistema de Contabilidade de Gestdo ajuda a empresa a implementar,
orientar e a concretizar as estratégias e, por esse facto, o sistema deve servir os interesses
dos gestores, por forma a melhorar o seu desempenho (Jordan, et al., 2007). Isto quer dizer
gue a implementacdo de um sistema deve ser ajustada aos objetivos que Ihe forem
consignados pelo que, quanto maior for a dimensdo da empresa maior devera ser a
utilidade do sistema de gestdo. A relagdo entre a utilidade e a dimensdo das empresas face
aos objetivos enunciados anteriormente pode ser representada graficamente da seguinte

forma:
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Figura 1 - Relagdo entre dimensdo, utilidade e objetivos

Fonte: Jordan et al. (2007) (p.27)

Uma das principais carateristicas da Contabilidade de Gestdo é que existem diversas
solugbes para apresentar os resultados, sendo selecionado o formato que melhor sirva as
necessidades especificas de cada empresa, ndo estando sujeita a quaisquer normas,
contrapondo-se assim a uniformidade e rigidez da Contabilidade Financeira. Outras
carateristicas que integram ou identificam a Contabilidade de Gestdo sdo: os resultados
gerados serem destinados a todos os responsdveis da empresa; e a informacdo gerada tem
que ser atualizada regularmente (p.e: mensalmente ou semanalmente, conforme
necessidade de cada empresa) com orientacdo para o futuro e para a acdo (Caiado, 2008).

Face ao exposto é notdria a importancia da Contabilidade de Gestdo, mas importa
aludir que a implementacdo deste sistema deve ter em conta a relagdo custo-beneficio.
Obviamente que a implementacdo de um sistema de Contabilidade de Gestdo origina
custos, pelo que as empresas devem adaptar o modelo contabilistico em funcdo da
informacdo que pretendem extrair, da dimensdo de cada organizacdao e dos objetivos
propostos, uma vez que, quanto mais detalhada for a informagdo, maiores sdo os custos
para a empresa (Horngren, Datar, & Foster, 2007).

Apesar da Contabilidade ter duas grandes vertentes: a Contabilidade Financeira e a
Contabilidade de Gestdo, tal nao significa que as mesmas sdao independentes. Pelo
contrario, o ramo da Contabilidade de Gestdo veio complementar a Contabilidade Geral,
permitindo ultrapassar os diversos obstaculos face as exigéncias do mercado e auxiliar o

gestor na tomada de decisdes por forma a melhorar o desempenho da empresa. Definido
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o ambito da Contabilidade de Gestdo, serdo apresentados de seguida alguns conceitos

relevantes para a tematica em estudo.
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Capitulo Il - Conceitos

2.1. Conceito de Custo

O custo de um produto é um agrupamento de gastos por natureza (ex. produto ou
servico ou por fase de producdo), de acordo com um determinado objetivo (Ferreira et al.,
2014). Ja o autor Caiado (2008) define o custo de um produto como um somatdrio dos
gastos de todas as fases de producao, desde a entrada das matérias primas ou dos produtos
semiacabados até atingirem a forma de produto acabado.

No ambito da Contabilidade de Gestdo, importa determinar os custos consoante a
funcdo/atividade que os originam.

Apesar da Contabilidade de Gestdao ndo ser normativa e, por conseguinte, adaptavel
as necessidades de cada empresa, é possivel identificar em todas as empresas as seguintes
espécies de custos: de aprovisionamento; de producdo ou industriais; de distribuicao;
administrativos; e os financeiros (Franco et al., 2005). Os custos de aprovisionamento estdo
relacionados com a compra e armazenagem das matérias; os custos industriais sao
reconhecidos como todos os custos que a fabricacdo implica; os custos de distribuicdo
estdo relacionados com o funcionamento da estrutura comercial; j3 os administrativos
dizem respeito a administracdo e ao controlo das atividades da empresa; e os financeiros
representam o custo dos capitais alheios utilizados pela empresa.

Pela é6tica do produto fabricado pode-se encontrar diversos estadios dos custos, pelo

que no esquema seguinte se apresenta os componentes e a hierarquia dos custos:

Lucro Puro
Lucro
Custos Liquido | Lucro
Figurativos Bruto
Custos ndo
Industriais
G.G.
Fabrico Cl}m?
, Economico- ]
M.O. (.usro_ técnico P1?go de
Directa Custo Complexivo Venda
Custo Primo Industrial
. ou Directo
M. Primas

Figura 2 - Componentes e Hierarquia dos Custos

Fonte: Caiado (2008)
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Segundo Caiado (2008), as matérias primas “sdo todas as matérias ou materiais
consumidos na fabricacdo que, apds as operacdes de transformacdo carateristicas do
regime de fabrico da empresa, ddo origem a produtos acabados” (p.75).

A mado de obra direta “é constituida pelas remuneragdes e encargos do pessoal fabril
gue trabalha diretamente na producdo” (Caiado, 2008, p.75).

Os gastos gerais de fabrico compreendem todos os custos de producdo, excetuando
as matérias-primas e a m3o de obra direta. E de realcar que estes custos sdo imputados
aos produtos através de coeficientes de imputacdo, uma vez que sdo comuns aos Varios
produtos em fabricacdo (Ferreira et al., 2014).

O somatério destas trés grandezas compde o denominado custo industrial. De forma
continuada, o custo complexivo obtém-se adicionando ao custo industrial os custos ndo
industriais (custos de distribuicdo, custos administrativos e os custos financeiros). Este
custo representa o pre¢o minimo de venda, ou seja, abaixo desse pre¢o a empresa tem
prejuizo (Ferreira et al., 2014).

Sucessivamente, o custo econdmico-técnico, resulta da adi¢cdo dos gastos figurativos
ao custo complexivo. Os gastos figurativos abarcam a “quota-parte da remuneracdo do
capital investido na empresa pelos socios”(Caiado, 2008, p.76).

A diferenca entre o preco de venda efetivo e o custo econdmico-técnico gera o lucro
puro. O lucro liquido resulta da diferenca entre o preco de venda e o custo complexivo e,
por fim, o lucro bruto resulta da diferenca entre preco de venda e o custo industrial (Caiado,

2008).

2.2. Classificagdio dos Custos

Partilhando a apreciacdo de Mortal (2007) “os custos sdo utilizados para diferentes
propdsitos e, por isso, tém de ser definidos e classificados de forma diferente”. Assim, os
custos podem ter varias classifica¢des, pelo que importa destacar as seguintes:

= Custos Diretos ou Indiretos;

Os custos diretos sdao aqueles que se relacionam diretamente com o objeto de custo,

como por exemplo o custo com as matérias-primas e os custos da mao de obra direta. Por
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outro lado, os custos indiretos concorrem indiretamente para a produ¢do, nao se
identificando, de forma imediata, a sua relacdo com o objeto de custo. Os custos com
seguros, amortiza¢des, matérias subsidiarias, mao de obra indireta sdo exemplos de custos
indiretos (Ferreira et al., 2014).

De forma resumida, pode-se afirmar que é a relacdo com os objetos de custo que
distingue os custos diretos dos indiretos. E importante mencionar que os custos indiretos,
devido a impossibilidade de se relacionarem com o objeto de custo, sdo repartidos através
de bases e de coeficientes de imputacao.

= Custos Fixos ou Variaveis;

Um aspeto fundamental a analisar no comportamento dos custos é a sua
variabilidade face ao nivel de atividade. Por conseguinte, os custos varidveis sdo aqueles
que mantém uma relagao direta com o volume de produgao, ou seja, quanto maior for a
quantidade produzida, maior é o nivel de gastos.

Contrariamente, os gastos fixos sdao aqueles que se mantém constantes
independentemente do volume de producao (Ferreira et al., 2014).

= Custos Reais ou Teoricos

A distincdo entre estes conceitos deve-se unicamente ao periodo em que sdo
calculados. Os custos tedricos, também denominados por custos orcamentados ou custos
padrdo, sdao obtidos através de estimativas dos consumos e dos gastos para um
determinado periodo (ex: mensal ou anual). Por norma, estes custos sdo apurados e
utilizados na maioria das empresas como instrumento de planeamento e controlo, por
comparagao aos custos reais, que sao calculados com base nos consumos e nos gastos
efetivos/reais, apds o término do ciclo produtivo (Ferreira et al., 2014).

Na ética do autor Caiado (2008) a classificagcdo dos custos pode ainda ser alargada a
outras vertentes, podendo ser classificados por: atividade; custo de oportunidade;
relevantes versus irrelevantes; controldveis e ndo controlaveis; gastos marginais ou

diferenciais.
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Capitulo lll = Revisdo da Literatura

“Os regimes de fabrico caraterizam o processo produtivo, condicionando o método
de apuramento do custo dos produtos” (Ferreira et al., 2014, p. 192). Para determinar os
custos industriais dos produtos e/ou servicos é necessario adotar um método de

apuramento de custos.

3.1. Produgdao Conjunta

Segundo Pereira & Franco (2001), “... a produc¢do é conjunta quando, ao proceder-se
a transformacdo de uma ou de diversas matérias-primas, se obtém simultaneamente
diversos produtos” (p. 239).

Ha empresas que fabricam apenas um produto, sendo a sua produgao classificada em
producdo uniforme. No plano oposto, ha empresas que produzem multiplos produtos,
caraterizando-se numa producdo multipla, podendo esta subdividir-se em conjunta ou
disjunta.

Se o processo de fabrico de um produto é independente do processo de fabrico de
outro produto, estamos perante uma producdo multipla disjunta em que ndo existe relacdo
de interdependéncia entre produtos (Ferreira et al., 2014).

Por outro lado, quando os produtos sdo interdependentes, isto é, quando se obtém
varios produtos a partir da mesma matéria prima ou das mesmas operagdes de
transformacdo estamos perante uma producdo multipla conjunta (Ferreira et al., 2014).

No processo de produgao conjunta os produtos a partir de uma determinada fase do
processo produtivo entram no regime de producdo disjunta, onde cada produto sofre
operacGes de transformacdo especificas. Esta fase designa-se por ponto de separacao
(Ferreira et al., 2014).

Ao apurar os custos no regime de produgdo conjunta, ha que distinguir dois tipos de
custos: custos especificos e os custos comuns ou conjuntos. Os custos especificos sao
aqueles que correspondem a fase de producdo em regime disjunto, pelo que a afetacao
dos custos aos produtos é perfeitamente possivel. Por outro lado, os custos presentes até
ao ponto de separac¢do sdo comuns a diversos produtos, ndo havendo possibilidade de

apurar os custos reais por produtos (Ferreira et al., 2014).
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Segundo a importancia relativa do valor de venda, no regime de producdo conjunta
os produtos obtidos podem ser classificados em (Ferreira et al., 2014):

v Produtos principais ou coprodutos: sdo os objetos principais da atividade da
empresa, com um valor de venda superior aos restantes produtos fabricados;

v" Subprodutos: produtos obtidos através dos produtos principais;

v Residuos: Subprodutos sem valor comercial. Este tipo de produtos pode
originar custos, por exemplo, custos de transporte, que sdo acrescidos aos
custos conjuntos e, posteriormente, sao repartidos pelos produtos principais
e subprodutos segundo o critério de reparticdo adotado.

A maior dificuldade que a producdo conjunta apresenta na determinacdo do custo é
a reparticdo dos custos conjuntos. O autor Pereira & Franco (2001) destaca os seguintes
critérios:

e Para coprodutos: critério das quantidades produzidas; critério do valor de
venda da producdo; ou o critério do valor de venda reportado ao ponto de
separacdo dos produtos:

o Critério das quantidades produzidas ou custo unitario médio;

A utilizacao deste critério para reparticdao dos custos pressupde repartir os custos
conjuntos em funcado das quantidades produzidas. Importa referir que este critério ndo é
aconselhavel quando o preco de venda dos produtos é notoriamente diferente, dado que
este método ndo tem em conta o valor de mercado dos produtos.

o Critério do valor de venda da producdo;

O valor de venda da produgao é um critério a adotar quando se pretende atribuir
mais acuidade a um produto. Os custos conjuntos sdo repartidos pelos produtos de forma
proporcional ao respetivo valor de venda da producdo. Este critério complementa o
anterior, uma vez que, pondera o valor comercial de cada produto.

o Critério do valor de venda da producdo reportado ao ponto de

separacao ou preco de venda relativo;

Segundo este critério, os custos conjuntos sdo repartidos pelos produtos

proporcionalmente ao valor de venda no ponto de separacao, isto é, quando um produto
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sofre operagdes de transformacdo depois do ponto de separagdo, os custos especificos sdao
deduzidos ao valor de venda da producao.
e Para subprodutos: critério do custo nulo ou critério do lucro nulo:

o Critério do lucro nulo;

Neste critério é atribuido aos subprodutos um resultado nulo, pois os custos a
imputar sdo iguais ao valor de venda do subproduto depois de deduzidos todos os custos
especificos industriais e ndo industriais.

o Critério do custo nulo;

No critério do custo nulo, os custos conjuntos sdao suportados pelos produtos
principais. Este critério é adotado quando os subprodutos nao apresentam valor comercial.
e Para residuos: Por norma os residuos nao tém qualquer valor de venda, mas
guando o residuo apresenta valor de mercado, o critério a adotar é idéntico
ao dos subprodutos, por forma a atribuir-lhes um custo igual ao valor de

venda.

A reparticdo dos custos conjuntos responde a necessidade de calcular o custo
industrial unitario de cada produto. Todavia, a informacdo obtida ndo é adequada para
tomar decisdes relacionadas com a gestdo e rendibilidade de cada produto,
nomeadamente, com o aumento ou reducdo da produgdo e com o grau de transformacao

dos produtos obtidos no ponto de separacao (Ferreira et al., 2014).

3.2. Apuramento do custo de produgdo

O apuramento do custo de producdo deve adequar-se conforme o processo de
fabrico de cada organizacdo. Segundo o autor Caiado (2008) podemos distinguir os
seguintes métodos:

a) Método Direto ou Custos por Ordens de Producao;

b) Meétodo Indireto ou Custos por Processos;

c) Método Misto.

Analisando as especificidades de cada método, o método direto é aplicavel quando
uma empresa apresenta uma produgao diversificada e descontinua, ou seja, os produtos

sdo distinguiveis uns dos outros. Esta carateristica permite imputar os custos diretamente
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a cada ordem de produc¢dao. Empresas com produgao por obra ou encomenda tal como as
areas da construcdo naval ou da reparagdo automadvel, sdo exemplos de empresas onde é
aplicavel este método de apuramento dos custos de producdo. As principais vantagens
deste método sdo a determinacdo direta dos custos relativos a cada produto, obra ou
encomenda e o controlo da eficacia e eficiéncia de cada secg¢do, por comparacgdo, entre os
custos orcamentados e os custos reais. Os custos administrativos sdo a principal
desvantagem deste método, consequéncia da andlise e comparacdo de custos com
encomendas (Caiado, 2008).

Assim, neste método, o custo de producdo de determinado produto corresponde ao
somatodrio dos gastos das matérias-primas consumidas e da mao de obra despendida
imputadas a cada obra ou encomenda. No que respeita aos gastos gerais de fabrico nao é
possivel apurar diretamente o custo para cada produto, pelo que é necessario definir
previamente um critério de reparticao, para que, posteriormente, seja possivel imputar a
cada produto a respetiva quota-parte (Caiado, 2008).

O método indireto ou de custos por processos é extensivel a empresas em que a

producdo é ininterrupta ou por séries de produtos homogéneos, pelo que empresas que
fabricam um Unico produto ou um pequeno leque de produtos devem adotar este método
para apuramento dos custos de produgdo, como, por exemplo, uma empresa de refinagao
de petroleo (Pereira & Franco, 2001).

Neste método procede-se a acumulacdo mensal dos gastos com as matérias-primas
e com os custos de transformacdo (MOD+GGF), por forma a determinar o custo global da
producdo. Para obter o custo médio de cada unidade divide-se o custo industrial global do
més pelo nimero de unidades produzidas (Pereira & Franco, 2001).

Porém, determinadas empresas até uma certa fase de produgdo utilizam o método
indireto e, a partir dessa fase, o custeio segue-se pelo método direto. A titulo
exemplificativo, apresenta-se uma industria de ceramica que, numa fase inicial, mistura as
matérias-primas comuns a todos os produtos (método indireto), e a partir dai individualiza
a producdo por lote/encomenda (método direto). Deste modo, estamos perante o método

misto (Pereira & Franco, 2001).
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A principal distincdo deste método face ao método direto é a acumulacdao mensal de
gastos por produtos, sendo posteriormente decompostos pelas principais fases de
producdo ou centros de custos, em virtude de no método direto a acumulacdo de gastos
ser por ordens de producdo, podendo até o periodo de calculo ser diferente do més (ex:
obra de construgdo civil com duracdo de 6 meses) (Pereira & Franco, 2001).

A valorizacdo da producdo em vias de fabrico é outro aspeto distintivo quando se
compara os métodos. No método direto, a producdo em vias de fabrico (PVF) é valorizada
segundo a ficha de custos da ordem de producgao, ou seja, a PVF corresponde ao saldo da
ficha de custos. Por outro lado, o método indireto implica, mensalmente, uma
inventariacdo da producdo em vias de fabrico e do seu grau de acabamento. Conhecendo
esses dados, o custo da produgdo em vias de fabrico é determinado segundo o método das

unidades equivalentes® (Pereira & Franco, 2001).

3.3. Centros de Custo

Segundo o autor Pereira & Franco (2001):

Os centros de custo constituem uma drea fundamental da contabilidade analitica.
S3do necessarios para que se obtenha uma informacao sistematica dos custos dos
diversos segmentos organizacionais que compdem a estrutura organica da empresa

e também para uma imputacdo mais racional dos custos e dos proveitos. (p.287)

3.3.1. Definig¢do

O centro de custo sensibiliza a necessidade de apuramento dos custos de

funcionamento dos varios responsaveis da empresa (Pereira & Franco, 2001).

! “Este método é adotado para valorizar a producdo em vias de fabrico. Consiste em reduzir as

qguantidades em curso de fabrico, com graus de acabamento varidveis, a unidades de produto acabado. A
unidade de produto acabado constitui a unidade equivalente.” (Pereira & Franco, 2001)
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Figura 3 - Repartigdo dos Custos de Funcionamento por Centros de Responsabilidade

Fonte: Elaboragdo Prépria (Adaptado (Pereira & Franco, 2001)
Para que a analise dos custos do centro seja mais facil e mais adequada torna-se
imprescindivel decompor o centro de responsabilidade em unidades contabilisticas

(centros de custo).
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Figura 4 - Repartigdo dos Centros de Responsabilidade por Centros de Custo

Fonte: Elaboragdo Prépria (Adaptado (Pereira & Franco, 2001)
A divisdao dos centros de responsabilidade em centros de custo justifica-se pelas
necessidades de controlo e de imputacdo. S3o estas unidades contabilisticas, designadas
por centros de custos, que permitem o apuramento dos custos de produgdo (Pereira &

Franco, 2001).

3.3.2. Método dos Centros de Custo

A adocdao do método dos centros de custo tem por finalidade o apuramento dos
custos de producdo de cada secgdo, a determinacdo do custo de cada produto e a analise
da relacdo custo/beneficio (Ferreira et al., 2014).

A definicdo dos centros deve ter em conta a estrutura organizacional da empresa e
as necessidades de informacdo para a gestdo. No método dos centros de custo os gastos
sdo repartidos pelas diversas unidades funcionais, mais especificamente, pelas funcdes
aprovisionamento, producdo, distribuicdo, administrativas e financeiras. Caiado (2008)

refere ainda outros critérios para definicdo dos centros: critério topografico (tem em conta
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o local onde sdo realizadas as operagdes); critério responsabilidade (agrupa os gastos por
responsavel); critério funcional (os gastos dizem respeito a operacgdes idénticas).

O método dos centros de custo consiste em repartir os custos de transformac3o?
pelos centros de custo, passando de uma reparticao uniforme a todos os produtos para
uma reparticdo segundo os centros que originaram tais custos. Apds o apuramento do
custo de cada centro, os gastos sdo repartidos pelos centros principais de acordo com o
critério de distribuicdo definido. (Caiado, 2008).

Como ja foi mencionado, os custos diretos sao facilmente imputados a cada produto,
contrariamente aos custos indiretos que sdo repartidos através de critérios de afetacdo. A
problemdtica da reparticdo dos GGF deve-se ao facto destes serem comuns a toda a
producdo, pois os gastos apurados por produto/servico ou por obra podem ndo ser
realistas, e consequentemente as decisdes dos gestores podem tornar-se errdneas (Caiado,
2008).

A génese do método das sec¢cdes homogéneas esta no método dos centros de custo,
sendo a sua aplicacao e forma de reparticao dos custos muito semelhante. Tendo em
consideracdo que este projeto assenta numa proposta de melhoria ao sistema de

contabilidade de gestdo atual (método das seccdes homogéneas), segue-se uma

apresenta¢dao mais detalhada e pormenorizada do mesmo.

3.4. Método das Secgdes Homogéneas

3.4.1. Defini¢gio de Secgdio

Seccdes homogéneas, de acordo com Pereira & Franco (2001), sdo centros de custos
gue se identificam pelas seguintes carateristicas:
v' Responsabilizacdo — por cada sec¢do existe um Unico responsdvel pelo
controlo de custos da propria seccao;
v" Homogeneidade de funcbes — os custos de cada sec¢do dizem respeito a

funcdes ou atividades semelhantes;

2 Os custos de transformacio representam o custo total do processo produtivo identificando assim o
custo da transformagdo da matéria-prima em produto acabado.
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v Existéncia de uma unidade de medida para cada centro — a cada centro deve
ser associada uma unidade de medida/obra por forma a medir a atividade de
cada seccdo (ex.: hora-homem; hora mdaquina, n? de trabalhadores, entre
outros). A unidade de medida serve, particularmente, como meio de
imputacdo dos gastos indiretos de produgdo aos produtos.

Segundo Pereira & Franco (2001), a definicdo das seccbes relaciona-se com as
informacgdes que a empresa pretende recolher com a aplicacdo do referido método. Os
principais objetivos do método das sec¢des homogéneas sdo obter um apuramento mais
correto do custo dos produtos ou o controlo da gest3o.

Se a empresa pretende um apuramento mais correto dos produtos, as sec¢des devem
ser definidas em funcdao da possibilidade de ter uma unidade de medida e da
homogeneidade (se dizem respeito a operagGes idénticas). Portanto, nesta perspetiva, uma
seccdo deve considerar uma quantidade substancial de gastos relativos a operacdes
semelhantes (Pereira & Franco, 2001).

De outra forma, se o método das sec¢des homogéneas for aplicado para efeitos de
controlo de gestdo, a divisdo da empresa em seccdes deve alinhar-se unicamente com a
estrutura organizacional, permitindo delinear responsdveis pela gestdo de departamentos
da empresa. Por norma, a estrutura organizacional baseia-se nas atividades/fun¢des da
empresa, pelo que, as seccdes também seguem essa tendéncia, gerando os seguintes
grupos de seccoes: (Pereira & Franco, 2001)

v SeccBes de Aprovisionamento;

Sec¢des de Producao;
Seccdes de Distribuicdo;

Seccdes Administrativas e Financeiras;

AN NN

Secgdes Principais;
v SecgBes Auxiliares;
De forma sintetizada, as sec¢des de aprovisionamento englobam as seccdes
relacionadas com a armazenagem de matérias primas; as sec¢des de producgdo
correspondem aquelas que contribuem diretamente para a produgao/fabrico do produto;

as seccOes de distribuicdo sdo as que se relacionam com a estrutura comercial (ex: Seccdo
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Vendas); as administrativas e financeiras incluem todas as sec¢des relacionadas com o
controlo/funcionamento das atividades da empresa. As sec¢des que concorrem
diretamente para o aprovisionamento, producdo e venda sdo as denominadas secc¢des
principais, ao contrdrio das seccdes auxiliares que apoiam as sec¢bes principais, através da

producdo de bens ou da prestacdo de servicos (Pereira & Franco, 2001).

3.4.2. Objetivos

Como foi mencionado anteriormente, a aplicagdo do método das secgbes
homogéneas tem por objetivo um apuramento mais realista do custo dos produtos ou
servicos e/ou o controlo de gestdo.

O autor Pereira & Franco (2001) refere “O critério funcional a que obedece a
definicdo de uma unidade de obra para cada secg¢do possibilita o apuramento mais correto
do custo dos produtos” (p. 293). O uso de um critério funcional na definicdo da unidade de
obra para cada sec¢ao veio aperfeicoar o método dos centros de custo, em virtude de
permitir uma distribuicao mais equitativa dos gastos pelos produtos ou servigos.

A reparticdo dos gastos e a determinacdo do custo por unidade de obra permite
também controlar custos e analisar a sua evolucdo ao longo do tempo. A nivel de controlo
de gestdo este método auxilia na tomada de decisdo e permite controlar custos de forma
mais rigorosa e eficiente, especialmente se os custos reais forem comparados aos custos
basicos. Aqui, é importante o cumprimento da carateristica responsabilizacdo porque
permite imputar responsabilidades, ou seja, os gastos ocorridos em cada sec¢do devem ser

sempre assumidos por algum responsavel (Pereira & Franco, 2001).

3.4.3. Apuramento dos Custos pelo MSH

De forma grafica, o apuramento dos custos pelo método das sec¢des homogéneas

pode ser apresentado da seguinte forma:

24



Afetacio | proDUTOS

'V imputacdo
Custos Diretos E— [_:
Custos do Periodo —*| Centros Principais | <= = = _
. Reparticio Reparticdo ™
Custos Indiretos | — oo 0w paArm N
Primaria Secundaria .
——| centros Auxiliares | ——Z — -

Figura 5 - Apuramento Custos MSH

Fonte: Elaboragéo Propria
No método das sec¢des homogéneas a afetagdo dos gastos a cada secgdo passa pelas
seguintes fases, respetivamente:
v Reparticdo Primdria — consiste em repartir os custos por cada sec¢3o, ou seja,
em apurar os custos diretos de cada sec¢ao;
v’ Reparticdo Secunddria — consiste em imputar os custos das sec¢des auxiliares
as secgOes principais.

A reparticdo primdria dos gastos pelas sec¢ées abarca os custos diretos ou especificos

(referem-se a uma Unica sec¢do) e os custos comuns a diversas seccoes. Estes custos
comuns tém de ser repartidos de acordo com uma base de reparticdo definida pela
empresa. A titulo exemplificativo, o seguro de incéndio do edificio ou o aquecimento
central ser repartido em fun¢do do espaco ocupado por cada secgao (Caiado, 2008).

Cumprindo o exposto, no final de cada més conhece-se os custos diretos de cada
sec¢do, estando concluida a reparticdo primaria. No entanto, o custo total mensal de uma
sec¢do ndo se resume unicamente aos seus custos diretos, mas também aos custos com os
servicos prestados por outras seccOes, designados por reembolsos. (Pereira & Franco,
2001).

A reparticao secunddria consiste em distribuir os gastos das sec¢des auxiliares pelas

secgOes principais. Para que os gastos sejam repartidos é necessario definir um critério de

reparticdo/unidade de obra para cada seccdo (Caiado, 2008).
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Custos

¥

Diretos Seccoes Principais
Custos Transformacdo | — TReembnlsnﬁ
Custos Secgoes Auxiliares

Diretos

Figura 6 - Objetivo Repartigcéo Secunddria

Fonte: Adaptado de Pereira & Franco (2001)

Por vezes ha seccbes que tém relagdes reciprocas e a valorizacdo destas obriga a
recorrer a um sistema de equagdes para apurar o valor da prestagdao. A metodologia para
apurar os custos das secgdes com prestagdes reciprocas consiste, numa primeira fase, em
apurar os gastos que ndo tém quaisquer reembolsos. Numa fase seguinte, repartem-se os
gastos das sec¢Bes que ndo tém mais imputacdes a receber, até chegar as secgdes com
prestacdes reciprocas, que obrigam a recorrer aos de sistemas de equacgdes (Caiado, 2008).

Apos a reparticao secunddria todos os custos de transformacdo estdo imputados as
sec¢des principais. Ao dividir os custos das secg¢des principais pelo nimero de unidades de
obra, obtém-se o custo unitario da sec¢do (Pereira & Franco, 2001). Uma vez determinado

esse custo, procede-se a imputacdo dos custos aos produtos.

- Produto A

Secc¢do Principal 1 |——»

L Produto B

Secc¢do Principal 2 |——»

Figura 7 - Repartigdo Custos Secgdes Principais pelos Produtos

Fonte: Adaptado de Pereira & Franco (2001)

Esta imputacdo permite apurar o custo industrial de cada produto, e é concretizada
de forma proporcional ao nimero de unidades de obra prestadas pela seccdo aos produtos

obtidos (Pereira & Franco, 2001).
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PARTE Il - A EMPRESA E O ESTAGIO
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Capitulo | - Apresentacdio da Entidade
Acolhedora

A Toyota Caetano Portugal, S.A. € uma empresa que integra o Grupo Salvador
Caetano SGPS, S.A., pelo que é de extrema importancia efetuar uma apresentacdo do

Grupo e da Empresa.

1.1.  Histéria do Grupo Salvador Caetano

O sucesso atual do Grupo Salvador Caetano teve inicio em 1946, em Gaia, quando
Salvador Fernandes Caetano? iniciou a atividade, no fabrico de carrogarias para autocarros,
com cerca de uma dezena de colaboradores.

Em 1966, apdés uma mudancga de forma juridica, a empresa passou a denominar-se
Salvador Caetano, Industrias Metalurgicas e Veiculos de Transporte, SARL. No ano seguinte,
(1967) foi acordado com a Toyota Motor Company Ld.2 a representacdo dos veiculos
produzidos para Portugal Continental e Ilhas adjacentes.

Em 1968 verificou-se um marco importante, com a celebragdo de um contrato para
importacdo e distribuicdo exclusiva de veiculos Toyota em Portugal, assinado entre a
Toyota Motor Sales Co., Ld.2 e a Salvador Caetano — IMVT, SARL, impondo a
obrigatoriedade de, no futuro, as viaturas serem importadas numa versao desmontada. A
montagem seria feita em Portugal, incorporando componentes nacionais. Para fazer face
as dificuldades impostas a importacdao, a empresa tentou desenvolver a atividade no
sentido de construir a sua prdépria linha de montagem. No entanto, a legislacdo nao
permitia novas concessdes para a montagem de veiculos automdéveis, pelo que se seguiu
um dificil processo negocial junto das autoridades portuguesas para que a situacdo
mudasse e o alvara fosse finalmente concedido, em julho de 1970.

Em marco de 1971, a empresa Salvador Caetano inaugurou a fabrica de Ovar?,

comecgando a produzir com o objetivo de dar resposta ao crescimento do mercado. A

3 Salvador Fernandes Caetano fundou a empresa “Martins, Caetano e Irm3o” juntamente com os seus
dois irmdos. Contudo, estes dois sdcios sairam da sociedade, ficando esta a cargo de Salvador Caetano
Fernandes.

4 Primeira fabrica Toyota na Europa.
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principal atividade desta unidade fabril centrava-se na montagem de miniautocarros
(Caetano), na montagem de comerciais ligeiros Toyota (Dyna e Hiace) e naincorporacdo de
componentes nos veiculos automédveis. A partir dai a empresa iniciou uma fase de
expansao, criando novas empresas, ganhando progressivamente maior credibilidade no
mercado nacional e internacional, proporcionando um enorme prestigio para o pais.

Apesar da conjuntura dificil que se vivia devido a revolucdo de 25 de abril de 1974, foi
conferido ao Grupo Salvador Caetano (GSC) um conjunto de beneficios fiscais em
consequéncia dos resultados atingidos até esse ano. Ainda assim, a empresa viu-se
obrigada a definir uma nova estratégia de negdcio, tendo em conta o empobrecimento que
o pais enfrentava e, consequentemente, o baixo poder de compra. Neste sentido, a
empresa optou por se reorganizar, deixando a sua estrutura organizacional de se apoiar no
produto e passando a basear-se em departamentos ou funcdes. Em paralelo, houve um
investimento na melhoria da qualidade de producao.

De uma forma sucessiva, a par da construcao do Grupo, desenvolveu-se uma rede de
concessionarios, garantindo a distribuicdo automével por todo o pais e permitindo um
melhor relacionamento entre a empresa e os consumidores finais.

Ao longo dos anos, o grupo tem vindo a expandir-se, marcando presenca em varios
mercados, conseguindo ultrapassar diversas crises econdmicas, tornando-se cada vez mais
uma empresa solida e de enorme referéncia, tanto pelo nimero de postos de trabalho que

assegura, como pelo nivel de vendas e respetiva faturacdo nas varias areas de negdcio.

(1]

. {2
(.""'\.'

L
LR
®

Presenca no Mundo: Portugal | Espanha | Alemanha | Reino Unido | Angola | Benin | Burkina Faso | Camardes

| Cabo Verde | Republica Democratica do Congo | Reptiblica do Congo | Guiné Equatorial | Gambia | Guiné Bissau |
Guiné Conacri | Costa do Marfim | Libéria | Mali | Mauritania | Niger | S.Tomé e Principe | Senegal | Serra Leoa | Togo |
Burundi | Quénia | Malawi | Mogambique | Ruanda | Tanzéania | Uganda | Zambia e Zimbabué.

Figura 8 - Presenga do Grupo a nivel Mundial

Fonte: http://www.gruposalvadorcaetano.pt (consultado a 10/02/19)
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1.2. Missdo

A missdo do GSC espelhada nas suas orientacdes refere “Assumimos a nossa
responsabilidade e o equilibrio em todos os momentos da nossa atuagdo, através da
inovagdo e melhoria constante dos nossos produtos e servigos, sustentados em bons

relacionamentos e em justas propostas de valor.”

Fonte:http.//www.gruposalvadorcaetano.pt/html/grupo__qlid_class_--_3D8__-- 3D_id_object_-- 3D7 _--
3D | -- 3DPT_q20__q30__q41__qg5.htm (consultado a 16/02/2019)

O GSC pretende ser lider de mercado nas varias dreas de negdcio em que opera. A
estratégia assenta, fundamentalmente, na satisfacdo das necessidades dos clientes, e no

bem-estar dos colaboradores associada a uma melhoria constante dos produtos e servigos.

1.3. Visdo

“Acreditamos que a solidez das nossas rela¢ées garante negdcios de sucesso.”

Fonte:http.//www.gruposalvadorcaetano.pt/html/grupo__qlid_class_-- 3D8__--_3D_id_object_-- 3D5 -
3D | - 3DPT__q20__q30__qg41__qg5.htm (consultado a 16/02/2019)

A visdo do Grupo é ser uma referéncia de mercado, quer pela capacidade de
inovacdo, quer pela diversificacdo dos servicos / produtos, como ainda na capacidade de

dar resposta aos desafios.

1.4. Valores

Os principios defendidos pelo GSC baseiam-se em:

“Ambigdo: Procuramos diariamente a evolugdo, inovagdo e melhoria continua;

Responsabilidade: Assumimos a sustentabilidade e o equilibrio da sociedade e do
ambiente;

Cooperagdo: Valorizamos o trabalho em equipa e o respeito pelo outro;

Confianga: Baseamos a nossa atuagdo na confianga e na transparéncia;

Comprometimento: Construimos relagbes sdlidas que garantem negdcios de

sucesso.”

Fonte:http.//www.gruposalvadorcaetano.pt/html/grupo__qlid_class_--_3D8__--_3D_id_object_-- 3D6__--
_3D_| --_3DPT__q20__q30__q41__g5.htm (consultado a 16/02/2019)
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1.5. Areas de Negécio do GSC

O GSCja percorreu um longo caminho, desde as suas origens, tornando-se num grupo
com raizes sélidas e profundas, permitindo a expansdo da sua atividade para outras areas
de negdcio e crescimento além-fronteiras. No presente, o Grupo regista mais de 2 mil
milhdes de euros de vendas agregadas e emprega mais de 7 200 colaboradores.

O Grupo Salvador Caetano (SGPS), S.A. é a empresa mde que detém e controla o
Grupo, sendo responsavel pela gestdao das participagées. Atualmente, este é constituido
por trés grandes unidades de negécio (sub-holdings):

v" Salvador Caetano Industria;
v’ Salvador Caetano Capital;

v Salvador Caetano Auto;
GSC

SC Inddstria SC Auto SC Capital

= Industria (Autocarros) - Distribgigéo e Retalho = Energias Renovaveis
Automovel em:

= Componentes para a - Portugal = Qutros investimentos financeiros
Aeronautica - Espanha

- Africa

= Servicos de Mobilidade
- Rent-a-car
- Car sharing
- Gestdo de frotas

= Toyota Caetano Portugal Ovar

= Equipamentos Industriais
Figura 9 - Atividades do GSC

Fonte: http://www.isep.ipp.pt/files/Grupo _Salvador Caetano.pdf (Consultado a 16/02/2019)

O GSC retine mais de 150 empresas estabelecidas na Europa e em Africa, distribuidas

por cinco areas de negécio: distribuicdo, retalho, energia, servicos e indUstria.
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1.5.1. Distribuicdio e Retalho

Hoje em dia, o GSC lidera na distribuicdo e retalho automdvel (Caetano Retail)’ na
Peninsula Ibérica, consequéncia do forte investimento que tem vindo a efetuar. O Grupo
pretende continuar a alavancar este crescimento, com base num plano de aquisicdes e
joint-ventures a nivel nacional e internacional.

Em 1968 iniciou-se a atividade no ramo automodvel com a importacdo e a
representacdo da marca Toyota em Portugal, e posteriormente da marca Lexus. A partir
dai, a distribuicdo tem sido uma drea estratégica que se tem vindo a fortalecer e a
diversificar tanto nos mercados de atuacdo, como nos produtos e nas marcas
representadas.

O Grupo Salvador Caetano é indubitavelmente o representante oficial da marca
Toyota e Lexus. Porém, este Grupo representa mais de 20 marcas no negdcio de

distribuicdo e retalho.
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Figura 10 - Marcas Representadas pelo GSC
Fonte: http://www.isep.ipp.pt/files/Grupo_Salvador_Caetano.pdf (Consultado a 16/02/2019)

O investimento nesta drea de negdcio tem sido bem-sucedido, na medida em que o

numero de unidades vendidas tem crescido gradualmente em cada ano, sendo que de 2011

> A Caetano Retail é a organizacdo que agrega as empresas do Grupo que desenvolvem a atividade de
distribuicdo e reparagdo automovel de diversas marcas em Portugal.
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até 2017 o Grupo quase duplicou o numero de unidades vendidas, passando de 57 261 para

91 878 unidades, respetivamente.

1.5.2. Energia

O ano de 2007 foi mais um marco importante na histéria do GSC, marcado pela
entrada no setor das energias renovaveis. A atividade do Grupo neste setor centra-se na
producdo de energia elétrica com base em tecnologia fotovoltaica e na venda de

equipamentos e sistemas na drea das energias renovaveis e dos servicos de engenharia.

1.5.3. Servigos

Esta drea de negdcio abrange dreas de investimento que permitem o fornecimento

de solucgbes verticais a diferentes setores de atividade.

-

Servigos multi-marca /
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Figura 11 - Area de Servicos Multimarca GSC

Fonte: http://www.gruposalvadorcaetano.pt (Consultado a 16/02/2019)

1.5.4. Indastria

Desde a sua fundacdo que o Grupo Salvador Caetano tem uma forte vocacdo
industrial, sendo esta a principal atividade do grupo. A area industrial abarca o
desenvolvimento e producdo de carrocarias e autocarros, bem como a respetiva

comercializacdo em diferentes mercados através de subsidiarias internacionais.
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Em Portugal, o grupo possui uma unidade fabril em Ovar para a producdo e
montagem do Toyota Land Cruiser série 70, veiculos que sdo, posteriormente, exportados
para a Africa do Sul.

Mais recentemente, em agosto de 2012, o GSC apostou também no setor
aeronautico, investindo numa fabrica em Vila Nova de Gaia (CAER) dedicada a producdo de
componentes em metal e em material compésito e ainda a montagem de aeroestruturas
de pequena e média dimensao.

Além do enunciado, a d4rea industrial do Grupo é também reconhecida pela
CaetanoBus. Esta empresa é a maior fabricante de carrocgarias e autocarros em Portugal,
produzindo os seguintes modelos: miniautocarros, urbanos, aeroporto, turismo, elétricos,

veiculos especiais e chassis.
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Capitulo Il = O Estagio

O estagio curricular decorreu na Toyota Caetano Portugal — Fabrica de Ovar, unidade
do grupo da drea industrial. Por este facto, iremos efetuar uma breve apresentacdo da

empresa e da sua estrutura organizacional.

2.1. Toyota Caetano Portugal - Ovar

A fabrica de Ovar foi inaugurada em margo de 1971, sendo a primeira unidade de
producdo Toyota em Portugal. A drea total desta unidade é de 310.618 m? e emprega
atualmente cerca de 200 colaboradores.

Apesar da empresa ter iniciado a atividade com a montagem de automodveis de

passageiros, a fabrica ja produziu diversos modelos, conforme figura abaixo.

2015 2018

COROLLA

CORONA

HINO TRUCKS

LAND CRUISER

HILUX
COASTER-CHASSIS
LITEACE
STARLET
OPTIMO
COBUS
csv

Figura 12 - Modelos Produzidos na TCAP

Fonte: Informagdo cedida pela empresa

De 2015 até ao presente, a empresa dedica-se a producdao do Toyota Land Cruiser
Série 70 (LC 70), produzindo anualmente cerca de 2.500 unidades, com destino a Africa do
Sul. Importa mencionar que existem dois submodelos: cabine simples (figura 14) e cabine

dupla (figura 15), de cor branca ou bege, conforme as especificacdes do cliente.
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Figura 13 - LC 70 - Cabine Simples Figura 14 - LC 70 - Cabine Dupla

De forma sucinta, o processo produtivo deste veiculo inicia-se pela abertura do
material CKD® (Complete Knocked Down), para posteriormente fazer o abastecimento a
linha de producao.

A seccdo do planeamento da a ordem inicial para a montagem do veiculo. O processo
produtivo é composto por trés secg¢bes principais: soldadura, pintura e montagem,
respetivamente. Na linha da soldadura decorre a montagem da cabine e do chassi.

Ja no processo de pintura, a cabine e o chassi sdo submetidos numa primeira fase a
uma passagem pelos tanques de pré-tratamento a fim de preparar/lavar a superficie da
cabine e do chassi para os revestimentos posteriores. Numa 22 fase, o chassi e a cabine
passam por um novo tanque, denominado tanque ED (pintura por eletrodeposicdo), para
colocar um revestimento primario que serve de protecdo contra a corrosdo. Apds a
passagem pelos tanques, o chassi e a cabine seguem para uma estufa que seca e endurece
a tinta aplicada. Deste posto, o chassi ja segue para a montagem final. Contudo, a cabine
permanece na pintura para aplicacdo de vedantes e de PVC para impedir a penetracao de
humidade no interior. Por ultimo, as cabines sdo submetidas a um processo de inspecao
para correcdao de defeitos que sejam encontrados. Nao havendo defeitos, a carrogaria esta
apta a seguir para a montagem final.

Na montagem final decorre a incorporagdo dos componentes CKD. Os materiais
chegam do armazém a cada posto por via da utilizagdo de veiculos préprios (mizusumachi’).

A saida da montagem final é efetuada uma inspec3o final a viatura com o intuito de corrigir

6 0 CKD corresponde ao material fornecido em pecas pela Toyota Jap3o (Toyota Motor Japan).
7 Mizusumachi é um termo japonés que representa um operario com carro que assegura de forma
ciclica a logistica interna, disponibilizando os componentes e recolhendo as caixas vazias.

36



qualguer anomalia, caso exista. Posteriormente, é aplicada uma cera anticorrosiva e sao
realizados testes de pista aos travoes e a prova de agua. Apds este processo o veiculo fica
apto a ser comercializado.

Importa ainda salientar que na TCAP também se desempenham atividades de
transformacdo de veiculos e de instalacdo de acessdrios em veiculos Toyota para
comercializagao.

A Toyota Caetano Portugal S.A., apesar de pertencer a um grupo e obedecer a as
politicas impostas pela empresa mae, atua em conformidade com um conjunto de
procedimentos internos e normas locais, tais como, o Hoshin®, a metodologia Toyota

Production System® (TPS), o modelo de gest3o por processos, entre outros.

2.2. Estrutura Organizacional TCAP

A data da realizac3o do estagio, a TCAP apresentava o seguinte organigrama:

& HOSHIN é uma ferramenta utilizada para planeamento estratégico.

9 TPS é um modelo de gestdo que visa 0 aumento da eficiéncia da producdo através da eliminacio
constante de residuos e da utilizagao de ferramentas de melhoria continua. O foco é obter maior qualidade
ao menor custo e no menor tempo possivel.
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Presidente & CEO

Assessoria

Diregdo Geral

Figura 15 - Organigrama TCAP — Ovar

Fonte: Elaboragdo Prépria (informagdo cedida pela empresa)

A estrutura de custos em vigor no ano de 2018 era a seguinte:

Com. e Desenvolvimento de
OMD - Melhoria Pesssoas
Continua
Custos
[ ]
Operagdes Técnico
I I
[ I ] [ I I ]
~ Controlo de . . ~ . Garantia da
Producao P arse Logistica Engenharia Manutenc¢ao Qualidade Qualidade
Engenharia lod |
L Soldadura PDI Controlo de Qual.
do Processo | | e Sistema de
Gestao
— Pintura Compras Seguranca
J Inspecdo
— Montagem Ambiente
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O far

4510 SOLDADURA principal
4511 PINTURA principal

4531 LABORATORIO auwxiliar
4512 MONTAGEM principal
CONTROLO PRODUCAO auxdliar
4515 PDI principal
4560 COMPRAS auwxdliar

ENGENHARIA

4586 SEGURANCA awdlar
4878 GAB.MEDICO administrat.
4567 GSI awiliar

MANUTENCAQ awdlar

4585 AMBIENTE awdliar

4575 S.DEGESTAO E INSPECCAD auxiliar
4579 GARANTIA QUALIDADE au\ﬂ@r
0 ELHORIA CONTINUA awdliar
0 & DESENVOLVIMENTO administrat.
4872 CANTINA administrat.
4873 BRIGADA FISCAL administrat,
4877 TRANSPORTES administrat.

CONTROLO CUSTOS administrat.
4581 TOYOTA REPRESENTATIVE OFFICE(TRO) awdliar
4587 COMUNSF1L auxdllar
4588 COMUNSF2 awdliar
4589 COMUNS GERAIS auxiliar

Figura 16 - Estrutura de Custos - TCAP

Fonte: Informagdo cedida pela empresa

2.3. Apresentagdo da Secgdio Custos

A Seccao Custos tem como objetivo geral garantir o controlo dos custos da fabrica e
o envio de informacdo contabilistica credivel e rigorosa a todos os interessados, servindo
de apoio a tomada de decisdo. De uma forma mais detalhada, esta sec¢do é responsavel
pelo controlo do custo de fabrico, efetuado através de uma andlise comparativa dos
consumos reais face aos consumos orcamentados, para posterior identificacdo das causas
dos desvios encontrados. Materiais de consumo, estragos de materiais, conservagao e
reparacao e mao de obra sdo apenas alguns exemplos de rubricas que sdo analisadas.

Esta seccdo é igualmente responsdvel pela elaboracdo e controlo do orcamento,
passando pela analise dos recursos financeiros necessarios para o controlo dos processos.
E também da responsabilidade desta seccdo a faturacdo externa de materiais e servicos,
nomeadamente, a faturacdo de transformacdes (veiculos que ficam aptos apods

transformacdes), de combustivel, de residuos, entre outros.
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Para além do enunciado, é de mencionar ainda o comprometimento incessante desta

seccdo com a atividade de reducdo de custos.

2.4. Atividades Desenvolvidas na TCAP

Na qualidade de estagiaria na sec¢dao Custos, ao longo destes seis meses de
experiéncia foram diversas as atividades realizadas, pelo que seria dificil descrevé-las na
totalidade. De acordo com o plano de estagio, as tarefas desenvolvidas relacionam-se com:

e Andlise critica e melhoria/aperfeicoamento do sistema de controlo de custos;

e Elaboracdo e andlise critica de relatdrios mensais;

A Seccao Custos é responsavel por, mensalmente, apresentar aos diretores e a todas
as chefias, os resultados de cada setor, bem como, analisar de forma critica as rubricas com
maior impacto, por forma a garantir a sustentabilidade do negdcio. Desta forma, durante
o periodo de estagio, analisava os gastos de diversas rubricas para apresentacdo na reunido
mensal de custos. Os resultados sdao obtidos por comparag¢dao entre os consumos reais
versus consumos previstos, para que, posteriormente, se apure os desvios e as respetivas

causas.

REUNIAO MENSAL DE CUSTOS

I. REUNIAO
VISAO: OBTER LUCRO PARA GARANTIR A SUSTENTABILIDADE DO NEGOCIO;
MISSAO: ATINGIR OS OBJETIVOS DE REDUGAO DE CUSTOS DA ATIVIDADE;
OBJETIVO: PARTILHA E ANALISE DOS RESULTADOS MENSAIS DE CUSTOS
LIDER: COORDENADOR CUSTOS

PARTICIPANTES: DIRETORES / CHEFES DE DEPARTAMENTO

AGENDA:

- ANALISE DOS QUADROS MENSAIS DE CUSTOS - MAO-DE-OBRA; MATERIAIS DE CONSUMO; GAS;
ELETRICIDADE; CONSERVACAO E REPARAGAO.

- ANALISE DOS QUADROS ESPECIFICOS DO MES - ESTRAGOS DE MATERIAIS; UNIFORMES/ARTIGOS DE
SEGURANGA; EQUIPAMENTO/LICENCIAMENTO
INFORMATICO; DESLOCACOES E ESTADIAS; HIGIENE E
LIMPEZA; GESTAO AMBIENTAL; MATERIAL DE ESCRITORIO,

- ANALISE DOS INVESTIMENTOS - PONTO DE SITUAGAO DOS INVESTIMENTOS.

7 sex
llustragdo 1 - Agenda da Reunido Mensal de Custos

e Estandardizacdo de documentos e principios de andlise;
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e Melhoria de documentos e informacoes de apoio a decisdo;

Relativamente aos tdpicos supramencionados, as atividades realizadas durante o

estdgio resumem-se a elaboragao de novos mapas para analise de consumos e na melhoria

dos mapas atuais. Todos os mapas analisados na seccdo custos permitem fazer um

acompanhamento mais detalhado dos gastos por rubrica e por seccdo. A titulo

exemplificativo apresentam-se os seguintes mapas:

MATERIAIS DE CONSUMO POR "PRODUGAO"

CUSTO MENSAL 2018
CODIGO SAP | PRODUTO CONSUMIDOS PELA ETAR "PRODUGAO" JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET out NOV DEZ TOTAL
82081600 |HIPOCLORITO DE SODIO-EMB. 10L AGUA CAPTADA 178€ 108 € - € - € 54€ 58€ - € 58€ 128€ 208€ 140€ - € 932€
82081702 |MAPRILOC PA 760 EFLUENTE INDUSTRIAL - € 54€ - € 9€ 21€ 45¢€ 15€ 9€ 30€ 21€ - € - € 203€
82074460 |RIFER 40% (CLORETO FERRICO) EFLUENTE INDUSTRIAL - € 115€ - € 26€ 26€ 124€ 64€ 8€ 55€ 98€ - € - € 515€
82077767 |SODA CAUSTICA 32% EFLUENTE INDUSTRIAL 69€ 69€ - € - € - € 34¢€ - € 34¢€ 69€ 33¢€ - € - € 307€
80000728 |SULFATO FERROSO COMERCIAL EFLUENTE INDUSTRIAL - € - € - € - € 107€ - € - € 30€ - € - € - € - € 137€
TOTAL 247€ 345€ - € 35€ 208€ 261€ 79€ 139€ 282€ 359€ 140€ - € 2093€
PRODUGAO MENSAL 2018
"PRODUGAQ" UNIDADE JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET out NOV DEZ TOTAL
AGUA CAPTADA M3 1861 1132 349 222 217 461 503 1214 2017 3213 2265 13454
EFLUENTE INDUSTRIAL M3 1194 862 700 799 911 1084 687 207 1171 1459 1367 10441
CODIGO SAP CUSTO POR PRODUTO "PRODUGAO" JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET out NOV DEZ M18
82081600 |HIPOCLORITO DE SODIO-EMB. 10L AGUA CAPTADA 0,0€| 010€ - € - € 025€| 013€ - €| 005€ 006€, 006€| 006€ - 0,07€
82081702 |MAPRILOC PA 760 EFLUENTE INDUSTRIAL - €| o006€ - €| o01€ 0,02€| 004€ 0,02€| 004€ 0,03€, 001€ - € - 0,02€
82074460 |RIFER 40% (CLORETO FERRICO) EFLUENTE INDUSTRIAL - €] o13¢ - €] o003¢€ 003€| 011€ 009€| 004€ 005€, 007€ - € - 0,05€
82077767 |SODA CAUSTICA 32% EFLUENTE INDUSTRIAL 0,06€| 0,08€ - € - € - €| 003¢€ - €| 017¢€ 0,06€ 0,02€ - € - 0,03€
80000728 |SULFATO FERROSO COMERCIAL EFLUENTE INDUSTRIAL - € - € - € - € 0,12€ - € - €, 0l14€ - € - € - € - 0,01€
TOTAL 0,15€| 037¢€ - €| o04€ 042€| 031€ 0,11€| 044¢€ 0,19€, 017€| 006€ - € 0,18€
OBJETIVO
Custos ETAR por "Produgao”
0,50€
0,45¢€
0,40€
0,35€
017€
0,30€
0,25€ 028e 039€
0,20¢€ 0,19€
0,15€
0,06 € 013€ 0,11€
0,10€ 0,10€
= e eme e [
0,04 €
. . 04 . Jasse e
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET out NOV DEZ TOTAL
= AGUA CAPTADA EFLUENTE INDUSTRIAL
Custo Agua Captada Custo Efluente
0,30€ 0,40 €
035¢€
0,25€
, 01€
030€
0,20€ 0,25€
€
0,15€ 020¢€
’ 008 €
€ 0,15€ €
01€
0,10€ 0,1€ - € €
g oo W
0,43 € d 0,0€
0,05€ € € 005¢€ i€ (lg do% 0_,0% C. ['. 00€ 01¢€ 00¢€
007 € ) € €
DI€ b -e o0€ 00l 002¢ o< OB 0Pl goe goe 002
- € e € - € - € JAN  FEV  MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ M18
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET out NOV DEZ M18

HAGUA CAPTADA

= MAPRILOC PA 760

llustragdo 2 - Mapa de Apuramento dos custos da Etar

Nota: Os valores apresentados sGo meramente ilustrativos.

RIFER 40% (CLORETO FERRICO) ™ SODA CAUSTICA 32%

SULFATO FERROSO COMERCIAI
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Acompanhamento Preenchimento Mieruka na linha

Responsével pelo preenchimento: Ana Tavares

TL/RSP MATERIAL DESIGNACAO MATERIAL
MATERIAIS DE|
IR 82082365 ROLL RAPGARD F11Q 1600mmX200M
8283200 LUVA NYLON BRANCA 610 URETAN
ARTIGOS DE
'SEGURANCA
2 82082773 LUVA PROSUR NYM 713 PUB REF.2 LUL004.
wi
7]
2 AVALIAGAO OK (%)
RESPONSAVEL CUSTOS:
RESPONSAVEL SETOR:

e se existe 50 para desvios >10%;
NOK - se alguma das condigdes anteriores no se verificar.

NOTAS GERAIS:

llustragdo 3 - Preenchimento dos mapas Mieruka®

SAFETY MATERIAL - TOYOTA PRODUCTION - COST BY Monthly

YTD
UNIT Resul
Month D)
Taget | Real Diff Target Real oif Lee Custo UnitirioTotal
Welding Shop. 18€ | 31€ 14€ | 18¢€ 21¢€ 04€
Painting Shop 20€ | 15€ | 06€| 20€ 12¢€ 08€ 12€
[Assembly Shop 15€ | 10€ | 05¢| 15€ 11€ 04€
Logistic Shop 16€ 15€ 01€| 16€ 15€ 01€ 10€ 87€
Inspection Shop 06€ | 03€ | 036 | o6€ 02¢€ D4€ se
Shop 12¢ | 13€ 02€ | 12€ 09¢€ 03€
Support 11€ | 03€ | o08e| 1€ 04€ 08¢ se 21c
TOTAL 98¢ 91¢€ 07¢| 98€ 75€ 24¢€ s o€ s2€ 94€
s
7€ 69¢ 71¢€ 69¢ 75¢€
Comments 4 .. 60¢
2¢ &
e
e
AN FEV MAR AR MAI N UL AGO SET  OUT NV DEZ 2019
s0¢ WeldingShop ssc PaintingShop (@) 15¢ Assembly Shop
) 15€
3¢ s0€ .
30€ 25¢
25¢
20€
20€ 1 e 15€ 16¢
15€ € < - g el Do 5l e
10€ € 2 E 0 e | o el fre doe e
€ efe < ose
ose : 05¢ as€
T i e . . p dae )
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ 2019 JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ 2019 JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ 2018
Comments Comments: Comments:
Luvas + 1MASCARA SOLDADOR OPTRELE640(43392€)
sse Logistic Shop @) [o7¢ Inspection Shop 060€ 40¢ Maintenance Shop
s0€ os¢ 3¢
25¢€ os¢ s0¢
20€ 16€ oae 2s¢
03¢ 20¢
15€ 3T g 05¢ g <
02¢ i A J 15€ 12€
10€ 5 03 o3¢
2 19¢€ 20¢ | 20¢ ole 02¢ ode 02¢ 10€ ¢
g I B 1€ o | 0 02e % y
os¢ 12¢ 'EdESE | e ol %€ 0se ¢
J X o g, ada dal T &
€ - o1¢ JJAN FEV MAR ABR NAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ 2019 e 0eOBE €0 _
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ 2019 JAN FEV MAR ABR MAI JUN UL AGO SET OUT NOV DEZ 2019
Comments Comments: [ comments )
Geulos +Luvas (176,94 €)

llustragdo 4 - Andlise da Rubrica Artigos de Seguranga

Nota: Os valores apresentados sGo meramente ilustrativos

10 MIERUKA é um método de visualizagdo. A ideia deste conceito é tornar os desperdicios e os
problemas ou oportunidades de melhoria visiveis para que possam ser identificados e resolvidos.
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e Anadlise de situacdes geradoras de potenciais reducées de custos;

O comprometimento de todos os colaboradores da TCAP Ovar para a melhoria

continua e para a redugdo de custos permitiu-me participar e dar o meu contributo nas

atividades que se realizam, tais como os projetos A3 ou das ideias KAIZEN'?, zelando

sempre pela melhoria e pelo bem-estar de todos.

Toyola Caetano Portugal, S.A. ¢ 8er <Nome do Projeto>

1- ENQUADRAMENTO

3- PLANEAMENTO (I dentificar esforgo de i

[Toepts | Projeto | vata Jar |
[ | | oo

40 -0 Qué, Quem Faz, Quando (QFQQY))

1.1- SITUAGAO ATUAL  (Definir o ambito e clarificar o problema)

1.2-SITUACAO IDEAL  (Tragar caminho para alcangar objetivo)

3.1 - CALENDARIO

w0n pEr|

“ATIVIDADE RESP | JAN | FEV | WA

R ABR | MAI | JUN | JUL | AGO : SET | OUT | NOV | DEZ STAYUS_|
50,0%)

30,0%

20,0%

0,0%|

0,0%]

0,0%|

0,0%|

0,0%|

0,0%|

0,0%)

u,ngl
0,0%

0,0%|

0,0%|

0,0%)

0,0%)

2- AGRO

0,0%]

0,0%)

2.1- PROPOSTA DE PROJETO  (Apresentar Projeto)

2.2 - CUSTO (Detalhar principais custos de implementagao)

©

- IDENTIFICACAO DE RISCOS & AVAUAGAQ

rrrrrrr » PLANEADO  —— CONCLUIDO

3.2 - ACOMPANHAMENTO  (Principais milestones establecidos coma chefia/administragéo)

4 - RESULTADOS

Riscos Provaveis Definicdo de estratégia para eliminagdo e reducdo de riscos it

Seguranca

Ambiente

Processo

Produto

Outros

2.3 - VANTAGENS/DESVANTAGENS

5 - COMENTARIOS GERAIS

6 - PARTILHA DE BOAS PRATICAS

DESIVOLVIDOFOR T

APROVADOFOR T oATA |

llustragdo 5 - Template Folha "Projeto A3"

11 PROJETO A3 é um documento que permite criar uma metodologia de trabalho na resolugdo de um
problema, tornando-se numa ferramenta de gestdo do TPS.
12 KAIZEN é uma palavra de origem japonesa que consiste em melhoria continua. As principais
vantagens das ideias Kaizen sdo a melhoria de processos, motivagdo e a criagdo de espirito de equipa.
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~ ~
Toyota Caetano Portugal, sa
el REGISTO KAIZEN reisio 07 O
o1 sex ~ . Compras Agosto 2019 150105 ke
U Sugestdo Ideias
N.© 2019-16
Alteragdes de layout, processos ou ferramentas? Néo sim [J — Solicitar Aprovagéo Engenharia [0  Aprovado Resp.:
SUGERIDO/ a
ANTES KAIZEN DEPOIS KAIZEN PILAR KAIZEN BENEFICIO
oo 2 5 IMPLEMENTADO f SUB-PILAR .
(Situag&o atual e problemas) (Contetdo, pontos de melhoria) POR (assinalar com O ) (Quantificar)
il e
. g - 2i5|5 Quantificar os ganhos
« | - Descricao da situagéo atual - Descrigdo do contetdo das alteragdes - Data (Ano-Més-Dia) g (gﬂ 2 S 2ig ,:3 § B é obtidos:
2 | - Identificag&o dos problemas - Identificacdo dos pontos de melhoria - Pessoas enwlhidas 52 g .E 2 g £ &’ i = g custos (€),
g 2 802 EIS 2|5 88 |tempo trabalho (seg.),
@ L IS4 B R et €3 £ 18 B P =
4 a >z leslocagdes (m),
Iz espaco ocupado (m2),
- colocar foto e/ou desenhos - Colocar fotos e/ou desenhos - Nome e foto o o B
o
i3 S
2 g
2 a
a [e]
@
£
5 £
4 £
S =
2 4
8 &
=}
i

llustragdo 6 - Template Registo KAIZEN

e Colaboracdo na consolidacdo das atividades didrias do setor, nomeadamente

ao nivel dos indicadores de desempenho.

Durante a realizacdo do estdgio tive ainda a oportunidade de acompanhar e
compreender a elaboracdo do orcamento para o ano de 2019, tendo em conta que a TCAP
pertence a um Grupo, na qual tem de cumprir com determinados objetivos.

Nestes 6 meses de experiéncia foram também realizadas diversas andlises / estudos,
propostos pelo orientador da TCAP. Aquando da realiza¢do das atividades didrias do setor
foi proposto melhorar o processo de apuramento dos custos de producdo. Deste modo, o
préximo capitulo dedica-se a apresentacdo do projeto em estudo e dos resultados obtidos

com 0 mesmo.
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Capitulo lll = Implementac¢do do Projeto

3.1. Defini¢dio dos Critérios de Reparti¢dio

O método de apuramento de custos em vigor é o método das sec¢des homogéneas.
No processo atual, a empresa apura com rigor os custos diretos de cada sec¢do (reparticao
primaria). No entanto, os custos das seccbes auxiliares sdo repartidos diretamente para as
secc¢Oes principais através de critérios arbitrarios (reparticdo secundaria).

Tendo em conta o nivel de subjetividade e o impacto que este gera no apuramento
dos custos das sec¢Oes e dos produtos, surgiu como trabalho de projeto a melhoria do
sistema de contabilidade de gestdo atual, nomeadamente ao nivel da reparticao
secundaria. O objetivo é a definicao de critérios de reparti¢cao para imputacdo dos gastos
das secc¢Oes auxiliares as secgdes principais por forma a analisar o impacto da reparticdo
secunddria segundo o método de distribuicdo reciproca, visto que atualmente a TCAP Ovar
usa o método de distribuicdo direta.

Da TCAP Ovar (F1) fazem parte 30 secgdes, das quais, 3 sdo principais, 20 auxiliares,
6 administrativas e 1 comercial.

Numa primeira fase comecou-se por analisar as atividades de cada seccdo e estudar
a base de reparticao mais adequada tendo em atengdo a natureza dos gastos inerentes a
cada seccdo. Os critérios que se considerou refletirem adequadamente as atividades

desenvolvidas e os respetivos gastos sdo:
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Seccbes Auxiliares

Base de Reparticao

4516 - Producao

4525 - Operacoes

4531 - Laboratorio

4538 - Técnico

4539 - Direcao Fabril

4551 - Manutencao

4556 - Logistica

4560 - Compras

4567 - GSI

4573 - Controlo de Prod. e Logistica
4575 - Inspecao

4576 - Engenharia

4578 - OMD

4579 - Garantia da Qualidade
4581 - TRO

4585 - Ambiente

4586 - Seguranca

4587 - Comuns F1

4589 - Comuns Gerais

4590 - Bombeiros

N° de unidades produzidas;

N° de trabalhadores dos centros coordenados;
Exclusividade;

N° de trabalhadores dos centros coordenados;

N° de trabalhadores dos centros coordenados;
Material aplicado em cada seccao;

N° de trabalhadores alocados a cada seccao principal;
N° de requisicoes efetuadas por cada centro;

N° de equipamentos "X64";

N° de unidades produzidas;

N° postos de inspecao em cada seccao;

Atividades dos colaboradores da propria seccao;

N° de jishuken;

N° de unidades produzidas;

N° de unidades produzidas;

N° de recolhas/esvaziamentos dos contentores de cada seccao;
N° de riscos de cada seccao principal;

Area das seccdes principais (m?);

Area das seccdes principais (m2);

N° elementos da brigada de incéndio;

Tabela 1 - Critério de Reparticdo Secgbes Auxiliares

Apds a definicdo dos critérios, iniciou-se o processo de reparticdo dos custos.

Primeiro, repartiu-se os gastos em unidade de medida, isto é, obteve-se uma reparticao

em funcdo do critério definido. Para uma melhor percecao da estrutura da empresa segue-

se uma breve definicdo das atividades de cada sec¢cdo e um confronto entre a reparticao

em vigor versus a nova reparticdo (%).

Importa salientar que todos os dados que se apresentam sao reais e relativos ao ano

de 2018. Assim, a metodologia aplicada em todas as seccdes tem por base os dados

histdricos da empresa.
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3.1.1. Secgdio 4516 - Produgéio

A seccdo producdo tem como tarefa principal orientar a producdo de veiculos
comerciais Toyota garantindo os niveis de qualidade, de custos e otimizando o processo
produtivo em termos de materiais, montagem e acabamento, de acordo com as
especificacdes do cliente e do planeamento estabelecido.

Como a producdo é em série, ndo podem existir atrasos na linha de producdo, uma
vez que, comprometeria o trabalho das sec¢des seguintes e colocaria em causa uma
paragem de linha. Do mesmo modo, a qualidade também deve ser garantida em todos os
veiculos, pelo que a reparticdo deve ser equivalente em todas as secc¢Bes principais.
Perante o exposto definiu-se que o critério mais adequado para repartir os gastos da seccao
producdo é o numero de unidades produzidas em cada seccao principal pelo se atinge a

seguinte repartigao:

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4516

CENTRO DE CUSTO | REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 33,3% 33,3%

4511 - Pintura 33,3% 33,4%

4512 - Montagem 33,3% 33,3%
TOTAL 100% 100%

Tabela 2 - Repartigdo Gastos Secgdo Produgdo

3.1.2. Secgdio 4525 — Operagdes

A Seccdo Operacdes pode ser definida como uma seccdo lider que dirige as atividades
de planeamento e controlo de producado, gestao de stocks, compras e operacionaliza¢ao
da producio. E ainda responsabilidade desta seccdo garantir a eficicia do planeamento das
operacles e das existéncias de materiais necessarias ao cumprimento dos prazos de
entrega definidos, assegurando assim o correto funcionamento de toda a area produtiva.

Perante o enunciado, depreende-se que esta seccdo ndo sé coordena secgoes

principais como também outras sec¢Oes auxiliares, conforme organigrama funcional:
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Figura 17 - Organigrama Funcional Operagdes

Assim, o critério proposto é a reparticao de acordo com o numero de trabalhadores

que cada centro supervisiona/coordena, pelo que se alcanga a seguinte reparti¢do:

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4525
CENTRO DE CUSTO REP. EM VIGOR [NOVA REPARTICAO

4573 - Controlo de Prod. 4,5%
4560 - Compras 3,6%
4516 - Body 1,8%
4510 - Soldadura 10,0% 14,5%
4511 - Pintura 40,0% 23,6%
4512 - Montagem 50,0% 22,7%
4556 - Armazém 29,1%

TOTAL 100% 100%

Tabela 3 - Reparticdo Gastos Secgdo Operagdes
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3.1.3. Secgdo 4531 - Laboratoério

A missdo desta seccdo é controlar operacionalmente os parametros da pintura ao
longo do processo. Face a realidade da empresa, foi definido que os gastos desta seccao
seriam imputados em 100% a pintura, uma vez que, os servicos prestados por esta sec¢do
sdo dedicados a pintura (ex. preparagao da tinta, testes e ensaios). Assim, temos a seguinte

reparticao:

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4531

CENTRO DE CUSTO | REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 10,0% 0,0%

4511 - Pintura 40,0% 100,0%

4512 - Montagem 50,0% 0,0%
TOTAL 100% 100%

Tabela 4 - Reparticdo Gastos Secgdo Laboratdrio

3.1.4.Sec¢do 4538 - Técnico

A atividade primordial desta seccdo é coordenar o Departamento de Engenharia,
Manutenc¢do, Ambiente e Seguranca, GSI (Gabinete de Sistemas de Informacdo), Qualidade
e Garantia da Qualidade. Este centro é ainda responsavel por gerir a area da energia, o
grupo de energia e a exploracdo das instalagGes elétricas.

Esta seccdo estd ao mesmo nivel da seccdo operagbes, no entanto, os centros
coordenados é que variam. Por este facto, estabeleceu-se que o critério de reparticdo seria
idéntico, ou seja, os gastos vao ser repartidos em funcdao do nimero de trabalhadores das
sec¢des coordenadas, consoante a estrutura do organigrama funcional, como se apresenta

na figura seguinte.
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Figura 18 - Organigrama Funcional Técnico

Em termos de resultados, a grelha de reparticdao que se obtém é a seguinte:

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4538
CENTRO DE CUSTO REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 10,0%
4511 - Pintura 40,0%
4512 - Montagem 50,0%
4576 - Engenharia - 17,0%
4586 - Seguranca - 6,4%
4585 - Ambiente - 6,4%
4567 - GSI - 4,3%
4551 - Manutencao - 36,2%
4575 - Inspeccao - 23,4%
4579 - Garantia Qualidade - 6,4%

TOTAL 100% 100%

Tabela 5 — Reparti¢éo Gastos Secgdo Técnico



3.1.5. Secgdo 4539 — Diregdo Fabril

A Direcdo Fabril preocupa-se essencialmente em assegurar a eficacia da gestdo da

Unidade Industrial, enquadrando a estratégia definida com a Administracdo e a estratégia

da Representada. E crucial garantir a otimizacdo da produtividade, da qualidade técnica,

dos recursos humanos e dos resultados financeiros, de forma a contribuir para a

sustentabilidade do negdcio, imagem da empresa e do GSC, notoriedade e posicionamento

da marca.

Perante o exposto, definiu-se como critério de reparticdo o n? de trabalhadores dos

centros coordenados, a semelhanca da seccdo Operacgées e Técnico.

4539 - Direcdo Fabril

—

T

L

4525 - Operagdes

S~—

A

4538 - Técnico

S~—

Figura 19 - Organigrama Funcional Diregcdo Fabril

Desta forma, obteve-se a seguinte reparticao:

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4539

CENTRO DE CUSTO | REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO
4510 - Soldadura 10,0%
4511 - Pintura 40,0%
4512 - Montagem 50,0%
4525 - Operacoes 69,8%
4538 - Técnico 30,2%
TOTAL 100% 100%

Tabela 6 - Reparticdo Gastos Secgdo Diregdo Fabril

3.1.6.Secgdo 4551 — Manutengdo

No que respeita a tipos de manutencao podemos dividi-los em:
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Fonte: Elaboragdo Propria

A manutencdo preventiva, como o préprio nome indica, atua preventivamente com
0 objetivo de evitar que as avarias surjam. Esta manutencdo pode entdo ser efetuada de
forma sistemdtica ou condicionada. A manutencdo preventiva sistematica acontece
quando os equipamentos sdo verificados apds um determinado periodo de tempo (ex.:
inspecdes periddicas), otimizando o funcionamento do equipamento, enquanto que, a
manutencdo preventiva condicionada tem por base indicadores que medem o
desgaste/estado de degradacdo do equipamento, sendo a manutencgao realizada conforme
o estado do préprio equipamento.

Por sua vez, a manutengao corretiva sé atua depois de haver uma avaria e tem como
finalidade a reparacdo completa do problema, atuando também na correcdo das
particularidades que originaram a avaria, eliminando a probabilidade de ocorréncia futura.

A manutencdo de melhoria foca-se na eficiéncia dos equipamentos, através da
reducdo de energia, de emissdes de gases, ruido, entre outros. De uma forma geral, esta
manutenc¢do revela preocupagdo com a seguranga e o correto funcionamento de
equipamentos.

Na TCAP, a seccdo manutencdo tem como objetivo executar, orientar e verificar as
operacles de manutencdo preventiva e corretiva, de forma a garantir o bom estado de

manutenc¢do de equipamentos e infraestruturas. Além dos servigos internos, a empresa
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recorre ainda a servigcos externos, essencialmente para manutenc¢des de equipamentos
criticos (ex.: caldeira). A funcdo desta seccdo é manter os equipamentos num estado de
funcionamento seguro e eficiente, manter os equipamentos com uma fiabilidade e
disponibilidade adequada e reduzir ao maximo os custos.

Quanto a reparticao atual importa referir que ao longo do ano esta sec¢ao imputa
diretamente o material que aplica em cada seccdo. Contudo, a mao de obra ndo é imputada
diretamente, estando estes gastos a incidir sobre a seccdo Manutencao. E, neste sentido,
é de realgar que 93% desses gastos sdo relacionados com mao de obra, sendo os outros 7%
relativos a outras despesas efetivas da seccdo Manutencao.

Assim, para que a reparticdo dos gastos da seccdo seja adequada propde-se que os
gastos sejam distribuidos em fun¢dao do material aplicado em cada secgao, pelo que se tem

a seguinte expressao:
X

Rep.CentroY = Total d t ao Manutenga ,
ep.Centro otal de gastos sec¢ao Manutengao X Total de Material Aplicado

em que X = material aplicado no centroY

A aplicacdo da formula mencionada, em funcdo do histérico observado em 2018,

implica a seguinte reparticdo:

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4551
CENTRO DE CUSTO REP. EM VIGOR | NOVA REPARTICAO
4510 - Soldadura 30% 8,3%
4511 - Pintura 50% 66,5%
4512 - Montagem 20% 6,2%
4531 - Laboratério - 0,02%
4556 - Logistica - 10,2%
4575 - Inspecao - 0,4%
4585 - Ambiente - 0,8%
4587 - Comuns F1 - 7,5%

TOTAL 100% 100%

Tabela 7 - Reparticdo Gastos Secgdo Manutengdo

Outra proposta de reparticdo, ainda mais correta, a ser adotada por este centro

seria os trabalhadores da manutenc¢do terem um cartdo de picagem e, sempre que um
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colaborador se deslocasse para prestar servicos a outro centro, este “picaria” o cartdo a
entrada e a saida, a fim de contabilizar o tempo passado em cada seccdo. Nestas condices,
a reparticdo de mao de obra deixaria de estar relacionada com o material aplicado e
passaria a ser repartida em funcao do tempo usado para cada sec¢ao.

Atualmente, esta proposta ainda ndo é viavel de implementar na TCAP, numa 6tica

de custo beneficio, dado o investimento que teria de ser feito.

3.1.7. Secgdio 4556 — Logistica (Armazém)

A seccdo da logistica realiza operagdes de rececdo, conferéncia, arrumacao, separacao
e expedicdo de pecas e acessorios nas quantidades e condi¢des definidas, efetuando ainda
o abastecimento de materiais/componentes CKD*? a linha de produc3o.

Numa primeira fase, o CKD é desmontado e organizado no armazém da logistica.
Subsequentemente, o material é transportado pelo mizusumashi**, abastecendo em cada
posto de trabalho os componentes necessarios para montagem do veiculo, de modo a que
o veiculo fique apto dentro do takt-time®® previsto.

Desta seccao fazem parte 32 colaboradores, de entre os quais 7 trabalham
diretamente para a soldadura e 24 para a montagem final. Para a pintura sé é efetuado um
abastecimento de insonorizantes, realizado uma vez por semana, pelo que o trabalho desse
colaborador serd distribuido em 50% para a pintura e os restantes 50% para a montagem
final. Assim, a reparticdo tera por base o nimero de trabalhadores alocados a cada secg¢do

principal, pelo que se obtém:

13 CKD (complete knocked down), unidade desmontada em peca.

14 “Mizusumashi” é um termo japonés que representa um operario com carro que assegura de forma
ciclica a logistica interna, disponibilizando os componentes e recolhendo as caixas vazias.

15 Takt-time — Tempo de realizacdo da tarefa.
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REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4556

CENTRO DE CUSTO | REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO
4510 - Soldadura 40,0% 21,9%
4511 - Pintura 10,0% 1,6%
4512 - Montagem 50,0% 76,6%
TOTAL 100% 100%

Tabela 8 - Reparti¢do Gastos Secgdo Logistica

3.1.8. Secgdio 4560 — Compras

A funcdo primordial desta seccdo € assegurar a negociacdo e a compra de acordo com

as necessidades internas, tendo em conta as especificacées, os procedimentos de compras

e as orientacdes orcamentais definidas. De uma forma geral, o objetivo é conseguir as

melhores condi¢des de fornecimento em termos de qualidade, prazo de entrega e

condi¢Bes financeiras.

Esta seccdo é ainda responsavel pela gestdo de stocks e pelas entradas e saidas de

material do armazém. Assim, quando uma sec¢do necessita de requisitar material recorre

ao armazém, sendo competéncia da seccdo Compras processar esse pedido de requisi¢ao

em encomenda. Por este facto, a base de reparticdo definida para os gastos da seccao

Compras é o numero de requisi¢cdes efetuadas por cada seccao.

Deste modo, obtém-se a seguinte reparti¢ao:
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REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4560
CENTRO DE CUSTO REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 10,0% 20,07%
4511 - Pintura 40,0% 32,14%
4512 - Montagem 50,0% 20,38%
4516 - Body - 0,57%
4525 - Operacoes - 0,15%
4531 - Laboratorio - 0,93%
4538 - Técnico - 0,64%
4539 - Direcao Fabril - 0,11%
4551 - Manutencao - 4,88%
4556 - Logistica - 9,12%
4567 - GSI - 0,05%
4573 - Plan. e Controlo Producéao - 0,98%
4575 - Inspecao - 5,38%
4576 - Engenharia - 1,06%
4578 - OMD - 0,18%
4579 - Garantia Qualidade - 0,47%
4581 - TRO - 0,08%
4585 - Ambiente - 1,53%
4586 - Seguranca - 0,52%
4587 - Comuns F1 - 0,31%
4590 - Bombeiros - 0,44%

TOTAL 100% 100%

Tabela 9 - Repartigcdo Gastos Seccdo Compras

3.1.9.Secgdo 4567 — GSI

O GSI (gabinete de sistemas de informacdo) é uma sec¢do prestadora de servicos que
assegura o normal funcionamento da rede eletronica de dados e dos sistemas de
informacgdo disponibilizados pela empresa, apoia o utilizador final na resolugdo de
problemas especificas do seu posto (PC) e assegura o suporte avancado da DSI

(Departamento de Sistemas de Informacdo) na resolucdo de anomalias de
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software/hardware, por forma a garantir resolucdo eficaz e atempada de problemas
surgidos nos sistemas de informacao.

Apesar do GSI se dedicar ao apoio de todas as sec¢des conforme o surgimento das
anomalias, é nas sec¢bes principais que este fornece grande suporte, especificamente aos
equipamentos X641°. Esta ferramenta crucial para a linha de producdo permite saber o
posto em que o chassi, a cabine ou o veiculo se encontram, facilitando o planeamento e o
controlo de producdo. Face ao exposto, definiu-se que o critério de reparticdo para os
gastos desta seccdo é o nimero de equipamentos X64 em cada secgdo principal, pelo que

se alcanca a seguinte reparticdo:

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4567

CENTRO DE CUSTO | REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 10,0% 25,0%

4511 - Pintura 40,0% 50,0%

4512 - Montagem 50,0% 25,0%
TOTAL 100% 100%

Tabela 10 — Repartigcdo Gastos SecgGo GSI

3.1.10. Secgdo 4573 — Planeamento e Controlo de Produgdo

Esta seccdo é responsdavel por coordenar a elaboracdo do plano de producdo e
assegurar o seu seguimento e controlo, supervisionar a gestdao de stocks de pecas e
materiais e ainda garantir a eficiéncia do planeamento da producdo e gestdo de stocks,
cumprindo o plano de entrega de viaturas dentro dos prazos estabelecidos.

Deste modo, torna-se conveniente que a reparticao dos gastos desta seccao seja
efetuada em funcdo do nimero de unidades produzidas, visto que a sua principal funcdo é

assegurar o planeamento da producao, pelo que se obtém:

16 X64 s3o dispositivos ou conjuntos de terminais de leitura por cédigo de barras, nomeadamente de
fichas de montagem, apoiados por antenas de transmissao ao longo da linha.
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REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4573

CENTRO DE CUSTO [ REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 10,0% 33,3%

4511 - Pintura 40,0% 33,4%

4512 - Montagem 50,0% 33,3%
TOTAL 100% 100%

Tabela 11 - Repartigcdo Gastos Secgdo Planeamento e Controlo de Produgéo

3.1.11.Sec¢do 4575 — Inspegdo

A secgdo inspegdo tem como objetivo geral coordenar a equipa e as atividades de
inspecdo da qualidade assegurando a conformidade e a melhoria continua do produto e
dos processos e ainda assegurar que a equipa realiza as inspecdes e ensaios de acordo com
as metodologias e procedimentos definidos garantindo que defeitos ocorridos durante o
processo produtivo sejam prontamente identificados e corrigidos.

Os gastos desta seccdo serdo repartidos segundo o numero de postos de inspecao
em cada seccdo. Neste ambito, os postos de inspecdo existentes sdo: 1 na pintura e 5 na
montagem. O nivel de qualidade da soldadura ja permite que a prépria sec¢do controle o
seu processo, ndo precisando do apoio da equipa da Inspecdo. Perante o exposto advém a

seguinte reparticao:

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAOQ 4575

CENTRO DE CUSTO | REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 20,0% 0,0%

4511 - Pintura 30,0% 16,7%

4512 - Montagem 50,0% 83,3%
TOTAL 100% 100%

Tabela 12 - Reparticdo Gastos Secgdo Inspegdo

3.1.12. Secgdo 4576 — Engenharia

As atividades realizadas pela engenharia sdo diversas, pelo que as tarefas podem ser
agrupadas em: preparar e disponibilizar informacao técnica para otimizacdo do processo

produtivo; realizar analises, diagndsticos e participar na implementacdo de acdes
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conducentes a resolucdo de problemas ou a otimizacdo dos tempos, rentabilidade e

qgualidade das operac¢bes industriais; desenvolver componentes e assegurar a correta

definicdo do produto; estudar, desenvolver e aperfeicoar componentes garantindo o

cumprimento dos requisitos legais aplicaveis ao produto; converter requisitos legais em

definicGes do produto e controlar as alteragdes dos produtos.

Tendo em conta que as atividades dos colaboradores desta sec¢ao sao variadas e

especificas, decidiu-se previamente realizar uma tabela que identificasse o contributo de

cada colaborador para cada sec¢do. Este contributo foi calculado segundo as tarefas que

cada colaborador executa, a realidade do ano 2018, pelo que se obteve a seguinte

distribuicao:
Seccao
T Soldadura Pintura Montagem | Logistica Inspe¢do | Ambiente | Seguranca | Qualidade |Manutengdo
Colab. 1 21,54% 18,92% 6,89% 1,29% 1,06% 23,08% 23,08% 0,16% 3,98%
Colab. 2 11,21% 55,41% 6,04% 4,26% 0,88% 22,20%
Colab. 3 100,00%
Colab. 4 100,00%
Colab. 5 100,00%
Colab. 6 100,00%
Colab. 7 8,82% 50,00% 32,35% 2,94% 5,88%

Tabela 13 - Divisdo de tarefas de cada colaborador por secgdo

Os gastos da seccdo Engenharia serdao alocados as secg¢des principais em fungao das

atividades de cada colaborador. Com base na distribuicdo do tempo de cada colaborador

as diferentes atividades, apurou-se o contributo médio para cada seccdo. Face ao exposto,

obtém-se a seguinte reparticdo:
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REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4576
CENTRO DE CUSTO REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 10,0% 20,2%
4511 - Pintura 40,0% 32,0%
4512 - Montagem 50,0% 20,8%
4556 - Logistica - 15,5%
4575 - Inspecao - 1,0%
4585 - Ambiente - 3,3%
4586 - Seguranca - 3,3%
4579 - Garantia Qualidade - 0,1%
4551 - Manutencao - 3,7%

TOTAL 100% 100%

Tabela 14 - Reparti¢iio Gastos Secgdo Engenharia

3.1.13. Secgdo 4578 — OMD

A seccdo OMD é responsavel pela criacdo de estratégias de desenvolvimento das
operagdes a longo prazo na industria do GSC com base nos seguintes pilares: “BEST
PROCESS; BEST MEMBER; BEST MANAGEMENT”.

Uma das grandes areas de formacao que a TCAP proporciona aos seus colaboradores
sdo os denominados “Jishuken”!’, pelo que, os gastos desta seccdo serdo repartidos em
funcdo do n? de Jishuken realizados na TCAP.

No ano em andlise (2018), a area de formacao foi a soldadura, fruto do investimento
num robot, que implicou maior acompanhamento a sec¢do. Por este facto, os gastos desta

secgao serdao imputados na totalidade a seccdao Soldadura.

17 |dentificacdo de um problema de produtividade e implementac3o de melhoria imediata.
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REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4578

CENTRO DE CUSTO [ REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 20,0% 100,0%

4511 - Pintura 40,0% 0,0%

4512 - Montagem 40,0% 0,0%
TOTAL 100% 100%

Tabela 15 - Repartigcdo Gastos Secgdo OMD

3.1.14. Secgdo 4579 — Garantia da Qualidade

Esta seccdao é responsdvel por orientar as atividades de garantia da qualidade e
TQM?8 (total quality management), assegurando a conformidade e a melhoria continua do
produto e dos processos. E também responsavel por definir e assegurar operacionalmente
as metodologias e o cumprimento dos procedimentos referentes a garantia da qualidade.

Face ao exposto, e tendo em conta que a secgdo é responsdvel por garantir a
qualidade de cada veiculo produzido, definiu-se como base de reparticdo o nimero de

unidades produzidas em cada seccao, pelo que advém a seguinte reparticdo:

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4579

CENTRO DE CUSTO | REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 10,0% 33,3%

4511 - Pintura 40,0% 33,4%

4512 - Montagem 50,0% 33,3%
TOTAL 100% 100%

Tabela 16 - Repartigdo Gastos Sec¢do Garantia da Qualidade

3.1.15. Secgdo 4581 — Toyota Representative Office (TRO)

A seccdo TRO regista os custos relacionados com o apoio da TMC (Toyota Motor
Corporation). Esta seccdo ndo tem carga de pessoal associada, mas sim gastos inerentes a

atividade de apoio/consultoria, seja em Portugal ou nas deslocagGes das equipas ao Japao.

18 TQM é uma metodologia de gest3o que visa a satisfacdo do cliente e a melhoria continua, através
da eficiéncia operacional, otimiza¢do de recursos, redugdo de custos e do aumento da motivagao dos
colaboradores.
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O critério definido para reparticao dos gastos da seccdao TRO é o nimero de unidades
produzidas, uma vez que o apoio da TMC tem por finalidade a melhoria do processo

produtivo e/ou o apoio na resolucdo de problemas de linha.

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAOQ 4581

CENTRO DE CUSTO | REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 10,0% 33,3%

4511 - Pintura 40,0% 33,4%

4512 - Montagem 50,0% 33,3%
TOTAL 100% 100%

Tabela 17 - Repartigcéo Gastos Secg¢do TRO

3.1.16. Secgdo 4585 — Ambiente

O responsavel desta seccdo tem como funcdo principal apoiar a organizacdo dos
servicos de gestdo ambiental, tendo em conta os requisitos legais aplicaveis, bem como
realizar tarefas de sensibilizacdo e preveng¢do da poluicdo, minimizando riscos ambientais.

Na TCAP existe também uma ETAR que tem por missao executar o tratamento de aguas
residuais assegurando o cumprimento dos valores limite de descarga de aguas residuais
tratadas e procedendo a producdo de dgua desmineralizada para o processo produtivo,
contribuindo para a valoriza¢do de residuos organicos.

Relativamente a reparticdo dos gastos desta seccdo foi delineado que os gastos
seriam repartidos, idealmente, em funcdo da quantidade de residuos de cada centro.
Contudo, a quantidade de residuos, medida em quilos, é controlada em rela¢dao ao valor
total, ndo existindo um controlo da quantidade de residuos de cada sec¢do. Assim, tornou-
se necessario definir outra base de reparticdo, pelo que os custos serdo distribuidos em
funcdo do n? de esvaziamentos dos contentores do lixo em cada secgao.

No procedimento atual da empresa, a recolha dos contentores no exterior da fabrica
é realizada de dois em dois dias, enquanto que os contentores dentro da fabrica sdao

recolhidos diariamente. Por semana apuram-se os seguintes esvaziamentos:
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Recolha de residuos em N° de recolhas

cada seccao N® contentores semanalmente
4510 - Soldadura 15 71
4511 - Pintura 14 64
4512 - Montagem 24 114
4551 - Manutencao 9 39
4556 - Logistica 44 184
Total 106 472

Figura 21 - N de Esvaziamentos dos contentores do lixo

Face ao exposto, a reparticdo dos gastos da seccdo Ambiente é:

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4585
CENTRO DE CUSTO REP. EM VIGOR [NOVA REPARTICAO
4510 - Soldadura 10,0% 15,0%

4511 - Pintura 40,0% 13,6%
4512 - Montagem 50,0% 24,2%
4551 - Manutencao - 8,3%
4556 - Logistica - 39,0%

TOTAL 100% 100%

Tabela 18 - Repartigcdo Gastos Sec¢do Ambiente

3.1.17. Secg¢do 4586 — Seguranga

A seccdo Segurancga preocupa-se essencialmente em promover praticas de trabalho
seguro, prevenir e diminuir acidentes de trabalho e doencas profissionais e ainda assegurar
o cumprimento dos requisitos legais aplicaveis. A Seguranca fornece também apoio
operacional por forma a sensibilizar e garantir o uso de EPI’s (equipamentos de protecao
individual) adequados a cada posto.

Uma das tarefas que a secgdo Seguranca executa é a avaliagdo de riscos de cada posto
de trabalho. Essa avaliacdo, com escala entre o nivel | e IV, permite conhecer os riscos de
cada secc¢ao por nivel de risco, sendo que nivel | corresponde a riscos de maior gravidade e

nivel IV a riscos de menor gravidade.
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Assim, com base na informacdo fornecida pela seccdo Seguranca, o critério de
reparticao definido é o numero de riscos de cada secgdo principal. No entanto, como os
niveis de risco variam, decidiu-se atribuir uma escala de gravidade numérica, de 1 a 4,
sendo que nivel | apresenta um risco maior (4) e o nivel IV um risco menor (1). Os riscos das

secgoes principais sdo:

; . . Escala
Nivel de Risco Soldadura Pintura Montagem .
Gravidade
Nivel | 4 6 7 4
Nivel Il 121 60 49 3
Nivel llI 171 251 210 2
Nivel IV 40 30 30 1
Total 336 347 296 -

Tabela 19 - Avaliagdo Riscos Secgdes Principais

O numero de riscos de cada secc¢do principal ponderado pelo respetivo nivel de

gravidade permite obter:

N° RISCOS
CENTRO DE CUSTO
PONDERADOS
4510 - Soldadura 761
4511 - Pintura 736
4512 - Montagem 625
TOTAL 2122

Figura 22 - N2 de riscos ponderados sec¢bes principais

Com base nas informacgGes anteriores obtém-se a nova reparticao:
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REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4586

CENTRO DE CUSTO [ REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 10,0% 35,9%

4511 - Pintura 40,0% 34,7%

4512 - Montagem 50,0% 29,5%
TOTAL 100% 100%

Tabela 20 - Reparticdo Gastos Sec¢do Seguranga

3.1.18. Secg¢do 4587 — Comuns F1

O centro de Custo Comuns F1, regista, tal como o nome indica, gastos associados as
instalacGes e atividade da fabrica 1 que, pela sua especificidade ndo sdo alocados
diretamente as seccoes. Por exemplo, refiram-se os gastos relacionados com o seguro das
instalacdes ou os gastos de manutencdo geral do edificio que ndo estdo associados a
nenhuma area em especifico.

Tendo em conta que a maioria dos gastos desta seccdo sdo comuns a toda fabrica,
definiu-se como critério de reparticao a area fabril de cada seccdo principal, gerando a

seguinte repartigao:

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4587

CENTRO DE CUSTO | REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 10,0% 13,4%

4511 - Pintura 40,0% 53,0%

4512 - Montagem 50,0% 33,6%
TOTAL 100% 100%

Tabela 21 - Repartigcdo Gastos Secgdo Comuns F1

3.1.19. Secgdo 4589 — Comuns Gerais

A seccdao Comuns Gerais regista os gastos transversais a fabrica 1 e a fabrica 2, tal
como nos Comuns F1. Como exemplo de gastos desta sec¢do tem-se a rede de incéndio

(RIA), sendo os gastos comuns a ambas as fabricas.
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A semelhanca dos Comuns F1, os gastos desta sec¢do serdo repartidos em func¢do da

area de cada seccdo principal, pelo que se obtém a seguinte reparticdo:

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4589

CENTRO DE CUSTO | REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO

4510 - Soldadura 10,0% 13,4%

4511 - Pintura 40,0% 53,0%

4512 - Montagem 50,0% 33,6%
TOTAL 100% 100%

Tabela 22 - Repartigcdo Gastos Sec¢do Comuns Gerais

3.1.20. Secgdo 4590 — Bombeiros

A seccao Bombeiros foi criada com o intuito de separar os gastos relacionados com
as atividades das brigadas de incéndio. Esta seccdo também ndo tem qualquer carga de
pessoal associada, dado que a carga de pessoal desta seccao esta afeta a outras seccoes,
atuando apenas em situacdes de emergéncia.

Pelo facto mencionado, o critério de reparticio definido é o numero de
colaboradores de cada seccdo afetos a brigada de incéndio. Neste sentido, obtém-se a

seguinte reparticao:

REPARTICAO DOS GASTOS DA SECCAO 4590
CENTRO DE CUSTO | REP. EM VIGOR |NOVA REPARTICAO
4510 - Soldadura 10,0% 10,0%

4511 - Pintura 40,0% 40,0%
4512 - Montagem 50,0% 10,0%
4551 - Manutencao - 10,0%
4556 - Logistica - 10,0%
4586 - Seguranca - 20,0%

TOTAL 100% 100%

Tabela 23 - Repartigdo Gastos Secg¢do Bombeiros
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3.2. Implementagdo — Reparti¢cdo Secund

aria

Apds a definicdo dos critérios de reparticdo, ficaram reunidas as informacdes

indispensaveis ao inicio da reparticdo secundaria. A metodologia adotada seguiu as

seguintes etapas.

Em primeiro lugar, foi criado um mapa geral com a reparticdo por unidade de medida,

segundo os critérios expostos anteriormente.

Numa fase seguinte foi criado um sistema de equacdes para cada sec¢dao por forma

a determinar o custo unitario da unidade de medida de cada seccdo para a respetiva

imputac3o. E de mencionar que a cada sec¢3o foi atribuida uma letra para maior facilidade

na leitura e tratamento de dados.

Seccoes

Incégnita

4516 - Producao

4525 - Operacgoes

4531 - Laboratério

4538 - Técnico

4539 - Direcao Fabril

4551 - Manutencao

4556 - Logistica

4560 - Compras

4567 - GSI

4573 - Controlo de Prod. e Logistica
4575 - Inspecao

4576 - Engenharia

4578 - OMD

4579 - Garantia da Qualidade
4581 - TRO

4585 - Ambiente

4586 - Seguranca

4587 - Comuns F1

4589 - Comuns Gerais

4590 - Bombeiros

I O m m O O W

-4 v m O W O Z T rm X «

Figura 23 - Atribuigdo da Incognita
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No sistema de equacdes criado, o 12 membro da equacdo corresponde a atividade
da seccao, isto é, o niumero de unidades de medida do critério de reparticdo proposto (o
que a seccdo “trabalha” para as outras sec¢bes). O termo fixo do 22 membro da equacdo
corresponde aos custos diretos da prépria sec¢cdo e os termos varidveis correspondem as
atividades que a seccdo recebe de outras secgées.

Exemplificando para o caso da 12 equacao, a letra “A” corresponde a sec¢do “4516 —
Producdo”. O critério de reparticdo proposto para esta seccdo é o n2 de unidades
produzidas, sendo que o somatdrio do n? de unidades produzidas das sec¢bes é 6339.

Os custos diretos desta seccdo sdao 59 382€. Esta seccdo recebe ainda atividade da
seccdo “Operacdes” (B) e “Compras” (H). O critério de reparticdo da seccdo “Operacgdes”
€ o n2 de trabalhadores dos centros coordenados, na qual a sec¢ao “Produgdo” recebe 2
unidades. O critério de reparticdo da seccdo “Compras” é o nimero de requisi¢oes, pelo
gue a seccao “Producdo” recebe 35 unidades.

Apdbs a aplicagdo deste processo para todas as secgdes obtém-se as seguintes

equacoes:
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63394
110B
1C

47D
153E
1F

32G
6129H
|
6333
Bk

1L

1
6339N
63390
472P
21220
11530R
115305
10T

39 382,00 €
87 933,00 £
18 305,00 €
108 255,00 €
96 758,00 €
356 894,00 €
8532 138,00 £
89 763,00 €
33 886,00 £
118 607,00 €
259 180,00 £
147 434,00 €
2515100 £
77 347,00 €
76 971,00 €
100 095,00 £
87 713,00 €
373 607,00 £
11 233,00 €
7139,00 €

+

2B+35H

111E+9H

0,000166085309189005F+57H

48E+39H

7H

17D+299H+0,0374073869690518L+39P+1T
32B+0,102219235435113FH559H+0,1549837164482 72 +184P+1T
4B

2D+3H

3B+60H
110+0,0036998152919338H-330H+0,0099116563704805L
8D+65H

11H

3D+29H+0,00148195395855029L

aH
3D+0,00771884419230888F94H+0,032967032967033L
AD+32H+0,032967032967033L+2T
0,07531571361380077H19H

27H

llustragdo 7 - Sistemas de Equagbes

Dado o elevado n? de prestacdes reciprocas, os sistemas de equacdes foram

resolvidos através de um software de estatistica, “R”. O tratamento de dados no programa

implicou a criacdo de matrizes, caraterizadas no anexo |, tendo-se obtido os seguintes

valores:
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Seccbes Incégnita | Custo Unitario
4516 - Producao A 9,704 €
4525 - Operacoes B 800,632 €
4531 - Laboratorio C 19238,740 €
4538 - Técnico D 2315,884 €
4539 - Direcao Fabril E 1445,734 €
4551 - Manutencao F 416 417,600 €
4556 - Logistica G 31344,400 €
4560 - Compras H 15,168 €
4567 - GSI l 4820,409 €
4573 - Controlo de Prod. e Logistica J 19,486 €
4575 - Inspecio K 49 944,890 €
4576 - Engenharia L 180975,200 €
4578 - OMD M 25317,850 €
4579 - Garantia da Qualidade N 12,303 €
4581 - TRO 0 12,154 €
4585 - Ambiente P 249,256 €
4586 - Seguranca Q 48,361 €
4587 - Comuns F1 R 35,142 €
4589 - Comuns Gerais S 0,974 €
4590 - Bombeiros T 754,854 €

Tabela 24 — Custo unitdrio das unidades de medida

O resultado obtido para cada secgdo corresponde ao custo unitdrio da unidade de
medida. Continuando com o exemplo pratico da seccdo “Producdo”, o resultado 9,704€
significa que uma unidade produzida (critério de reparticdo da seccdo “Producdo”) custa
9,704€.

Numa terceira etapa, os custos unitdrios foram multiplicados pela reparticdo em
unidade de medida, obtendo assim a imputacdo dos custos das sec¢es auxiliares as
sec¢les principais. Numa ultima fase, os custos de cada seccdo foram anulados.

Devido a dimensao da folha Excel e ao sigilo dos dados da empresa, ndo é possivel
apresentar a reparticao para todas as sec¢des. No entanto, continua-se a apresentacao da

reparticao dos gastos da seccdo 4516, para uma compreensdo do procedimento utilizado.
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Retomando, os custos diretos desta sec¢dao sdo de 59 382€ e, segundo o modelo
construido com base no estudo efetuado a realidade da fabrica em 2018, e refletido no
sistema de equacles, esta seccdo recebe servicos da Seccdo Operacdes e da Seccao

Compras, pelo que o custo total da secgao é:

Reembolsos 4516 - Producao
Custos Diretos 59 382,00 €
4516 - Body @
4525 - Operacoes 1 601,26 € A

4531 - Laboratério
4538 - Técnico

4539 - Direcao Fabril
4551 - Manutencao
4556 - Logistica @
4560 - Compras 530,88 € —

4567 - GSI

4573 - Controlo de Prod. e Logistica
4575 - Inspecao

4576 - Engenharia

4578 - OMD

4579 - Garantia da Qualidade

4581 - TRO

4585 - Ambiente

4586 - Seguranca

4587 - Comuns F1

4589 - Comuns Gerais

4590 - Bombeiros

Total Gastos Seccao 61 514,15 €

Figura 24 - Total de Gastos Secgdo Produgdo

Apds o apuramento dos custos totais por seccdo, que neste caso é 61 514,15€, aplica-
se o critério de reparticdo definido, que é o nimero de unidades produzidas em cada

seccdo principal, pelo se obtém:
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Custo Unitario Unidade Medida da Seccao 4516: 9,704€

.. 4510 4511 4512
Reembolsos Incognita . Total
Soldadura Pintura Montagem
N° de Unidades Produzidas 2109 2116 2114 6339
4516 - Producao A 20 465,90 € 20533,83 € | 20514,42€ | 61514,15€

Figura 25 - Repartigdo Gastos Secgdo 4516

De seguida anula-se o custo da sec¢do auxiliar, uma vez que este custo ja foi

imputado, obtendo-se o seguinte:

Reembolsos

4516 - Producao

Custos Diretos

4516 -
4525 -

4531

4538 -
4539 -

4551

4556 -
4560 -
4567 -
4573 -
4575 -
4576 -
4578 -
4579 -

4581

4585 -
4586 -
4587 -
4589 -
4590 -

Body

Operacoes

- Laboratorio

Técnico

Direcao Fabril

- Manutencao

Logistica

Compras

GSI

Controlo de Prod. e Logistica
Inspecao

Engenharia

OMD

Garantia da Qualidade

- TRO

Ambiente
Seguranca
Comuns F1
Comuns Gerais

Bombeiros

59 382,00 €

-61 514,15 €
1 601,26 €

530,88 €

Total Gastos Seccao

0,00 €

Tabela 25 - Repartigdo Secunddria Secgdo 4516
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Verifica-se assim que os gastos da sec¢do Producao foram imputados na totalidade
as seccoes principais, estando assim concluida a reparticdo secundaria. Apds a realizacdo
deste processo para todas as seccles ja é possivel apurar os custos totais das seccdes
principais e o respetivo custo unitario.

Importa realcar novamente que os dados sdo aplicaveis a realidade da empresa no
ano de 2018, mas tal método é aplicavel a producdo de qualqguer més ou ano, apenas

necessitando de atualizacdo de dados.
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3.3. Resultados Obtidos

Apds a implementacao da reparticdo secundaria, pretende-se determinar o impacto
da nova grelha de reparticao face a grelha de reparticao em vigor.

Importa salientar que todos os valores serdo apresentados de forma percentual por
forma a manter a confidencialidade e a salvaguardar as informacgdes internas da empresa.

Na situacdo atual, apds reparticdao secundaria, as secgdes principais contemplam a

seguinte reparticao percentual dos gastos:

s - . 4510 4511 4512
Reparticao Atual Seccoes Principais .
Soldadura Pintura Montagem
Gastos da Propria Seccao 50,09% 64,01% 37,05%
Gastos das Seccoes Auxiliares 49,91% 35,99% 62,95%

Tabela 26 - Repartigdo Atual Secgdes Principais

Apos a definicdo dos critérios de reparticdo apresentados anteriormente, as sec¢des

principais obtém a seguinte reparticdo percentual dos gastos:

L 4510 4511 4512
Nova Proposta de Reparticao .
Soldadura Pintura Montagem
Gastos da Propria Seccao 52,05% 61,40% 32,36%
Gastos das Seccoes Auxiliares 47,95% 38,60% 67,64%

Tabela 27 - "Nova" Reparticdo Secgbes Principais

O impacto da nova grelha de reparticdo na imputacdo dos gastos das secgées

auxiliares as secgdes principais € o seguinte:

Impacto da nova grelha de reparticao na 4510 4511 4512
imputacdo dos gastos das seccées Soldadura Pintura Montagem
auxiliares as seccoes principais -1,96% 2,61% 4,69%

Tabela 28 - Impacto da Nova Grelha de Repartigdo




Conclui-se que a aplicagdo da nova grelha de reparticao permite apurar os custos
unitarios das seccGes com maior precisdo. A adocdo do método da distribuicdo reciproca
na reparticao secundaria fornece informacdao mais completa para a gestdo e para o cdlculo
das margens de cada produto.

Apesar de os resultados obtidos ndo serem muito significativos na sec¢ao Soldadura
e Pintura, ja sdo um pouco mais notérios na seccdo Montagem. Esta informacdo permite
reforcar que a Montagem é a sec¢ao mais dispendiosa no que diz respeito ao peso dos
custos das secg¢Oes auxiliares, ajudando o gestor a controlar e a avaliar os custos com maior
rigor. No entanto, é importante que a relacdo custo-beneficio seja levada em conta, pois é
necessario compatibilizar as vantagens de se obter informacdo mais rigorosa com os custos
inerentes a obtengao das mesmas, visto que quanto mais detalhada for a reparticao, mais

proveitosas serdo as informacgOes extraidas.
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Sugestdes de Investigacdo Futuras

A determinacdo rigorosa dos custos dos produtos é essencial no apoio a tomada de
decisdes que tenham em vista o aumento da rendibilidade da empresa, traduzindo-se
sempre e, em particular, atualmente numa vantagem competitiva. Tendo em conta que
cada vez mais as empresas realizam alteracGes aos processos de producdo, é importante
gue os sistemas contabilisticos acompanhem essas alteracdes, sob pena destes ndo se
tornarem numa ferramenta crucial no apoio a tomada de decisdo, numa fase em que os
custos indiretos tém cada vez maior relevancia, podendo ser até decisivos no sucesso de
uma empresa.

Segundo Martins & Rodrigues (2004),

Os sistemas de custeio tradicionais tém sido largamente criticados devido a forma
como os custos sdo alocados aos produtos gerando erros de informacdo, que
conduzem os gestores a tomarem decisdes erradas quer ao nivel da politica de
precos, do outsourcing e do mix dos produtos quer ao nivel da andlise de
rendibilidade dos clientes e dos produtos. (p.1)

Ao longo dos anos os métodos de apuramento tradicionais tém vindo a perder
alguma relevancia, justificados essencialmente pelos custos dos produtos ndo serem
calculados corretamente, gerando decisGes erradas; pela informacdo ndo ser obtida em
tempo util e ndo ser a mais adequada para o controlo; e pelos sistemas estarem mais
orientados para a apresentacao de resultados financeiros ao invés de resultados para a
gestao.

Devido as grandes mudangas empresariais induzidas pela globalizagao da economia
gue exige maiores niveis de competitividade e de diversificacdao de produtos a aplicacdo do
método das seccdes homogéneas pode incorrer em dois erros pois, por um lado, pode nao
garantir ligacdo entre os gastos e os produtos finais e, por outro lado, os critérios de
reparticdo estdo associados a um determinado nivel de subjetividade (Martins & Rodrigues,

2004).
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A inexisténcia da relacdo causa-efeito entre atividades e produtos gerou a
necessidade de se adotar novos sistemas de custeio. E neste contexto que surgiu o sistema
de custeio baseado nas atividades (ABC)'°. Numa fase em que a TCAP perspetiva, num
futuro préximo, alargar o seu portefélio seria interessante analisar os custos numa
perspetiva causa-efeito, na medida em que o método ABC da informacdes mais precisas
sobre os custos, destaca as atividades de valor acrescentado e diminui a incerteza, para
além de constituir uma ferramenta com capacidade para reduzir custos.

No entanto, é importante salientar que o método ABC ndo é um modelo substituto
dos métodos tradicionais, mas sim um sistema suplementar. O avanco para modelos mais
exequiveis e, a0 mesmo tempo mais complexos, como o ABC, implica coesao e flexibilidade

na estrutura organizacional por forma a auxiliar o gestor em tempo util.

19 ABC - Activity Based Costing
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Conclusdo

A Contabilidade de Gestdo é uma area importante para qualquer empresa,
principalmente para as empresas industriais, como a TCAP Ovar.

A realizacdo do estdgio curricular permitiu aplicar alguns dos conhecimentos
adquiridos no Mestrado e na Licenciatura, mas, acima de tudo, permitiu alargar
conhecimentos sobre a tematica e desenvolver competéncias técnicas e pessoais.

No que diz respeito ao apuramento de custos de producdo, quando iniciei o estagio
a empresa ja dispunha de um modelo formulado e adaptado a realidade e a sua estrutura.
No entanto, a limitacdo da empresa era a reparticdo dos custos das sec¢des auxiliares pelas
seccdes principais, pelo que os objetivos do trabalho de estagio que me foram propostos
pelo orientador da empresa resumiram-se, essencialmente, a definicio de forma mais
rigorosa de um critério de reparticdo para cada secgdo auxiliar e na determinac¢do do custo
unitario das secg¢des principais. A metodologia aplicada neste trabalho adequou-se aos
objetivos propostos.

Evidentemente que a implementacao do projeto em estudo implica custos acrescidos
e exige um maior acompanhamento das atualizacdes que vao ocorrendo. Desta forma, a
empresa deve analisar, cuidadosamente, as informacdes que pretende extrair, sendo que
quanto mais completo e conveniente for, mais proveitoso sera para a empresa e para o
gestor.

Relativamente aos resultados obtidos concluiu-se que a aplicacdo do método da
distribuicdo reciproca tem impacto face a reparticao atual (método distribuicdo direta). Da
proposta apresentada apuraram-se custos unitarios das sec¢ées mais proximos da
realidade concluindo que, um conhecimento mais aprofundado dos custos e dos recursos
disponiveis permite identificar qual a seccdo mais dispendiosa e, consequentemente
auxiliar o gestor na tomada de decisdo, pelo que se espera que a mesma seja adotada e

gue seja uma mais valia para a TCAP Ovar.
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Anexo |

A=matrix(c(6339,-2,0,0,0,0,0,-35,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,#1
0,110,0,0,-111,0,0,-9,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,#2
0,0,1,0,0,-0.00017,0,-57,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,#3
0,0,0,47,-48,0,0,-39,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,#4
0,0,0,0,159,0,0,-7,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,#5
0,0,0,-17,0,1,0,-299,0,0,0,-0.0374073869690518,0,0,0,-39,0,0,0,-1,0,#6
0,-32,0,0,0,-0.1022,32,-559,0,0,0,-0.154983716448272,0,0,0,-184,0,0,0,-1,0,#7
0,-4,0,0,0,0,0,6129,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,#8
0,0,0,-2,0,0,0,-3,8,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,#9
0,-5,0,0,0,0,0,-60,0,6339,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,#10
0,0,0,-11,0,-0.0037,0,-330,0,0,6,-0.0099116569704805,0,0,0,0,0,0,0,0,0,#11
0,0,0,-8,0,0,0,-65,0,0,0,1,0,0,0,0,0,0,0,0,0,#12
0,0,0,0,0,0,0,-11,0,0,0,0,1,0,0,0,0,0,0,0,0,#13
0,0,0,-3,0,0,0,-29,0,0,0,-0.00148195398855029,0,6339,0,0,0,0,0,0,0,#14
0,0,0,0,0,0,0,-5,0,0,0,0,0,0,6339,0,0,0,0,0,0,#15
0,0,0,-3,0,-0.0077,0,-94,0,0,0,-0.032967032967033,0,0,0,472,0,0,0,0,0,#16
0,0,0,-3,0,0,0,-32,0,0,0,-0.032967032967033,0,0,0,0,2122,0,0,-2,0,#17
0,0,0,0,0,-0.0752,0,-19,0,0,0,0,0,0,0,0,0,11530,0,0,0,#18
0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,11530,0,0,#19
0,0,0,0,0,0,0,-27,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,0,10,0,#20
-6339,-110,-1,-47,-159,-1,-32,-6129,-8,-6339,-6,-1,-1,-6339,-6339,-472,-2122,-11530,-11530,-
10,1),nrow=21,byrow=TRUE)

b=c(59382,87933,18305,108255,96758,356894,852138,89763,33886,118607,259180,147434,25151,
77347,76971,100095,87713,373607,11233,7139,5794011.31)
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