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Resumo

A Téxtil do Marco, empresa do grupo Sonae, dedicada a producédo de pecas de
vestudrio, assume-se atualmente, como um parceiro de grande importancia
estratégica para o grupo com uma rapida expansao das suas marcas de vestuario.
Atuando num contexto de permanente desafio, decorrente das constantes
alteragbes dos fatores competitivos na industria téxtil e do vestuério, a Téxtil do
Marco procura realgar a sua importdncia junto dos principais parceiros
(fornecedores e clientes).

Esta empresa serviu de anfitria do estagio realizado, que conduziu a elaboracao
do presente relatério. Neste sentido, este documento descreve o trabalho
desenvolvido durante o periodo de estagio, evidenciando a sua importancia nas
operacdes da empresa. Com o objetivo de descrever um conjunto de processos e
dotar a empresa de mecanismos para tomada de decisdo, através da analise dos
dados que esta disponibiliza, as tarefas realizadas permitiram fornecer um
enquadramento tedrico relevante, designadamente, controlo e analise de custos, e
produzir o presente relatério. Este, para além da sua fungao académica, espera-se
que constitua um contributo relevante na busca de ganhos de eficiéncia na tomada
de decisao, por parte da empresa, e, consequentemente, um pequeno contributo

no aumento da sua competitividade.

Palavras-Chave: industria do vestuario, processos produtivos, controlo de custos.



Abstract

Téxtil do Marco is a company dedicated to the production of garments assuming
itself as strategic partner to his group, Sonae, as it sees his brands expanding to
new markets. The recent changes of competitive factors regarding textile and
clothing industry, challenges the company every day as it pursues is main
objective, grow of importance among keys partners (suppliers and customers).

This company hosted the internship which led to the preparation of this report,
thus, this paper describes the work done during the internship period, highlighting
its importance to business operations. This report aims describe a set of main
productive processes, providing the company with mechanisms for decision
making by analyzing the data it provides. Additionally, the tasks performed gave a
relevant theoretical framework to this report, namely, the theme of control and cost
analysis. Is expected with this report an important contribution in the search for
efficiencies and decision making on the part of the company, and therefore a small

contribution in enhancing his competitiveness.

Key-Words: clothing industry, productive processes, cost accounting
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1. Introdugéo

Ao longo do meu percurso académico, sempre tive como objetivo de curto-prazo
perceber de que forma as valéncias transmitidas em aula pelos professores, nas
mais diversas unidades curriculares, fariam o paralelismo com o mundo do
trabalho. Em contrapartida, nunca foi meu objetivo prosseguir os estudos para
além do Mestrado. Tendo isto em consideracdo, no segundo ano do Mestrado
em Economia, decidi que seria 0 momento de ingressar no mercado do trabalho.
Globalmente, para além de esta ser a minha primeira incursdo no mercado de
trabalho, esperava pdr a prova as valéncias adquiridas durante a licenciatura e
mestrado em Economia.

No &mbito do programa de estagios, promovido pelo grupo SONAE, iniciei
no dia 3 de outubro de 2013, um estagio com a duracdao de um ano, numa das
empresas do grupo: a Téxtil do Marco S.A..- Esta empresa, dedicada a produgao
de pecas de vestuario, acolheu-me nas suas instalagdes, onde tive oportunidade
de realizar aquela que foi a primeira a minha primeira experiéncia profissional.
Este relatério surge na sequéncia dessa experiéncia, e tem como principal
finalidade o seu enquadramento no plano curricular do Mestrado em Economia.

Para uma percecdo mais concreta das tarefas desenvolvidas, durante o
periodo de estagio, este relatério segue uma abordagem sequencial, em busca do
seu principal objetivo. Assim, antes de descrever as principais tarefas
desenvolvidas e a forma como estas tiveram um impacto na instituicdo
acolhedora, interessa perceber, também, qual o meio em que se envolve a
empresa, como funcionam o0s seus mecanismos, e de que forma estes
influenciam as conclusdes do estagio profissional.

O capitulo 2 comeca por um fazer um retrato da Industria Téxtil e do
Vestuario, mostrando a sua importancia no panorama nacional, bem como o
comportamento dos seus principais indicadores de desempenho. De seguida, e
considerando que a Téxtil do Marco é parte integrante do Grupo Sonae, é
descrita a evolucao deste grupo, bem como da empresa até a data, evidenciando

o0 papel estratégico que a primeira podera ter para os objetivos do grupo. O
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capitulo termina com a descricao organizacional da empresa, determinante para a
compressao dos principais processos produtivos.

Feito o enquadramento da empresa no seu meio, sdo definidas as
principais questdes relacionadas com o estagio. O terceiro capitulo foca-se assim
nos problemas emergentes durante o periodo de estagio, evidenciando o
caminho tragcado para lhes dar reposta. Sdo descritos, nesta fase, os principais
procedimentos da empresa relacionados com o tema e de que forma se traduzem
em meétricas concretas. Estes dados, juntamente com o trabalho desenvolvido,
serao posteriormente usados para obter as respostas aos objetivos propostos.

Apesar desta secao findar com uma andlise de dados concretos, por
motivos de confidencialidade impostos pela empresa, estes sdo apresentados
com algumas limitacbes a interpretacdo. Espera-se, ainda assim, que este
capitulo disponibilize os elementos necessarios para a resolucdo dos problemas
apresentados.

O relatério de estagio finda com uma reflexdo critica sobre o meu
contributo profissional, fazendo sobressair as respostas a problematica
inicialmente proposta. Adicionalmente, seguird uma ponderacéo sobre a eficacia
do trabalho desenvolvido, na busca de respostas aos objetivos inicialmente
propostos para o periodo de estagio.

Dada a particularidade da investigagdo ser desenvolvida num contexto
empresarial, esta apresenta limitacdes no que diz respeito a producédo de nova
informacdo enquadrada teoricamente. No entanto, procurei, a posteriori
relacionar as abordagens tedricas existentes com a problematica da empresa, no
que respeita a analise e gestdo de custos. Desta forma, espero desenvolver os
argumentos necessarios, para dar resposta as principais questdes relacionadas

com a anadlise e gestdo de custos do processo produtivo.









2.1. A Industria Téxtil e do Vestuario

A industria Téxtil e do Vestuario caracteriza-se pela sua diversidade e
heterogeneidade, sendo o seu output usado virtualmente por todos. As suas
valéncias vao desde a producdo de matérias-primas a confecdo de uma vasta
gama de produtos, podendo estes estar semiacabados ou acabados.

Este capitulo tem como principal objetivo definir os ramos de atividade da
industria téxtil e do vestuario, caracterizar a sua evolugcao, bem como identificar
quais os principais fatores de competitividade presentes atualmente.

Definigcao

No dia-a-dia, para o cidaddao comum, ndo € simples fazer uma distincéao
clara entre industria téxtil e industria do vestuario, dado que s&o, em grande
medida, interdependentes. Em termos legais, segundo o Cédigo de Classificagcao
das Atividades Econdémicas’, cabem na industria téxtil, todas as atividades de
preparacéo da fibra, fiagcdo, tecelagem e acabamentos da matéria-prima, ficando
de fora, o fabrico de qualquer fibra sintética. Por outro lado, fazem parte da
Industria do Vestuario, a confecdo de todos os artigos de vestuario de homem
mulher e criangca, em qualquer material, qualquer que seja o seu fim

De uma forma genérica, teremos assim mais a montante o setor téxtil,
responsavel pela confecao da matéria-prima principal a ser usada pelo setor do
vestuario, este ultimo situado a jusante na cadeia de producgéo, responsavel por
sua vez pela confecao de artigos. De salientar que, alguns tipos de téxteis, como
sdo exemplo os téxteis lar, seguem diretamente para as cadeias de distribuicéo,
nao havendo qualquer tipo de intervencdo por parte da industria do vestuario.
Ainda que exista uma forte relacdo entre as duas industrias, este relatério recai

sobre uma empresa pertencente a industria do vestuario.

' (CAE — REV. 2); alterado pelo Decreto-Lei n® 197/2003, publicado no Diario da Republica
a 27 de agosto de 2003.
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Liberalizacao dos mercados
Ao longo dos ultimos anos, temos assistido a mudancas estruturais na industria
téxtil e vestuario, em particular na Europa, em resultado da progressiva
liberalizagdo dos mercados internacionais. Concluido, em 2005, para todos os
145 membros da OMC, este processo de liberalizagédo teve como consequéncia a
abolicao de todas as restricbes de quantidade existentes nas operacdes de
importacdo e exportacdo entre os paises membros. Em termos praticos, o
aumento da competicéo no setor vindo de paises como China, india, Paquistio, e
Bangladesh, para além de inundar os mercados europeus com artigos
extremamente competitivos, levou a que muitas empresas, com producao na
Europa (direta ou indiretamente), descentralizassem as suas unidades produtivas
ou encomendas, para paises com mao-de-obra mais competitiva. Este fato, fez
com que o0 numero de empresas, € como consequéncia o numero de postos de
trabalho associados a estas industrias, sentissem uma forte diminuicdo nos anos
consecutivos (passando de 2.37M de pessoas empregues, em 2003, para apenas
1.536M, em 2013).

Este aumento de competitividade teve maiores impactos nos paises cuja
principal caracteristica do tecido empresarial era trabalho-intensivo, dado que
esta era a principal vantagem encontrada nos paises extracomunitarios.

Em concordadncia com o que se passava dentro da Europa, Portugal
assistiu a importantes impactos na industria téxtil, estando, ainda hoje, em
processo de adaptacdo as novas regras dos mercados internacionais.
Historicamente esta industria assume, em Portugal, grande importancia,
sobretudo na regiao norte, onde sempre apresentou um importante papel social,
pelo numero de pessoas que emprega (em 2013, esta industria apresentava cerca

de 20% do total do emprego da industria transformadora).



Fonte: www.atp.pt, 01.10.2014. Dados de 2011 e 2012 sdo provisorios.

2006 A% 2007 A% 2008 A% | 2009 A% 2010 A% 2011 A% 2012 A%

Produgdo (M€) 6.608 | - | 6.660 | 1% | 6.132 (-8%| 5.123 (-16%| 5.631 |10%| 5.102 |-9% | 4.905 | -4%
Volume de Negdcios (M€) | 6.827 | - | 6.895 | 1% | 6.358 | -8% | 5.349 |-16%| 5.829 | 9% | 6.075 | 4% | 5.774 | -5%
Exportagdes (M€) 4229 | - | 4352 | 3% | 4.088 |-6% | 3.501 (-14%| 3.844 |10%| 4.152 | 8% | 4.130 | -1%
Importagdes (M€) 3.297 | - | 3.417 | 4% | 3.295 |-4% | 3.038 | -8% | 3.424 |13%| 3.388 [-1% | 3.045 (-10%
Emprego 180.379| - |176.226|-2% (168.117 -5% [148.059(-12%|138.124| -7% | 133.100| -4% (127.976( -4%

A% relativas ao periodo homdlogo

Figura 1: Dados relativos a industria téxtil e do vestuario portuguesa entre 2006 e 2012.

A crise econdmica que se registou, a partir de 2008, juntamente com a
liberalizacdo do mercado, levou a diminuicdo da producdo e do volume de
negocios, entre 2006 e 2012 (26% e 15%, respetivamente). Em termos sociais, e
como consequéncia do elevado custo da mao-de-obra nacional relativamente aos
PVD, podemos verificar ainda uma quebra significativa no emprego, com uma
reducado absoluta de 52.403 postos de trabalho (reducédo de 30%). Em 2013, este
setor representava cerca de 9% das exportacdes portuguesas, 20% do emprego
e 8% do volume de negdcios e producédo do total da industria transformadora.

Alteracdes dos fatores de competitividade
A partir de 2005, o setor viu-se confrontado com um aumento significativo da
competitividade, nomeadamente no que diz respeito a fatores produtivos
intensivos em mao-de-obra. Ao longo dos anos, a medida que os produtores
deslocavam as suas instalacdes produtivas para paises com estas caracteristicas
competitivas, os fatores de competitividade na industria foram-se alterando.

Neste sentido, verificamos uma forte aposta da industria do vestuario em
artigos com elevado design, baixo custo e vida curta. Estes artigos, denominados
comummente como artigos Fashion, surgem, assim, como o0 reflexo da
necessidade de exploracdo de novos fatores competitivos que ndo a mao-de-
obra. Para além do papel central do design e do baixo custo da mao-de-obra,

aparecem fatores competitivos como a capacidade de sourcing de matérias-



primas e acessorios inovadores, bem como a reducdo do LT? produtivo. As
colegcbes deixam de ser trabalhadas com meses de antecedéncia (entre 9 a 12
meses) registando-se um maior numero de colecdes produzidas de acordo com
as reacodes reais dos mercados, colecdes /n Season.

Se por um lado, o design e o sourcing, caracteristicos deste tipo de
artigos, favorecem todos os elementos de suporte a producado, o LT produtivo
tem especial impacto nas unidades produtivas mao-de-obra intensivas. Assim, a
dindmica das produtoras de vestuario, em torno da redugédo do LT produtivo,
permite as empresas europeias competir com empresas cujo custo com mao-de-
obra é substancialmente mais baixo. Com esta reducdo do LT em parte das
colecbes, € possivel aos retalhistas que operam nos mercados comunitarios ser
mais precisos relativamente as necessidades dos mercados. Esta proximidade
dos produtores permite ainda maximizar o lucro das vendas, com diminuicdes

consideraveis dos niveis de sfock.

2 Lead Time produtivo — periodo de tempo compreendido entre o inicio de uma
determinada atividade produtiva e o seu término.
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2.2. O grupo Sonae

2.2.1. Evolucao Histérica

2.2.1.1. Décadade 60 e 70

O grupo Sonae, Sociedade Nacional de Estratificados, € uma holding portuguesa,
criada a 18 de agosto de 1959, pela mao do empresario e banqueiro, Afonso
Pinto Magalhaes, tornando-se, ao longo dos seus 55 anos de histéria, um dos
maiores grupos econémicos nacionais.

No inicio da sua vida, o grupo dedicado a producdo de laminado
(decorativo e revestido), registou, em 1971, a sua primeira diversificacdo da
atividade, com a aquisicdo da NOVOPAN, fabrica de aglomerados de madeira.

Apos o 25 abril de 1974, e em resultado das politicas levadas a cabo pelo
governo provisorio, foram registadas profundas mudancas no setor empresarial
portugués. Nesta fase, Afonso Pinto Magalhdes parte exilado para o Brasil,
deixando a administracdo da Sonae a cargo de Belmiro de Azevedo, contratado
em 1965.

Apds a integragdo do Banco Pinto Magalhdes na unido de bancos
nacionais, em 1978, o grupo Sonae passa, ele proprio, a ser objeto de interesse
estatal. Perante a iminéncia da nacionalizacdo, foi convocada uma greve pelos
trabalhadores do grupo, “Greve ao contrario”, como ficou conhecida, defendendo
a permanéncia da administracdo atual, em detrimento dos administradores,
nomeados pelo Estado. Este gesto €, ainda hoje, considerado um marco decisivo

na histéria do grupo Sonae, dado ter evitado a sua nacionalizag&o.

2.2.1.2. Década de 80

Em 1983, é constituida a holding Sonae Investimentos, SGPS, SA., langcada no
mercado de capitais nesse mesmo ano, e obtendo uma capitalizagao de 500 mil
contos (o0 equivalente a 2.493M de euros). Antes da morte de Afonso Pinto de

Magalhdes, em 1984, este cede 16% dos direitos sobre a Sonae a Belmiro de



Azevedo que, ap6s batalha judicial com a familia Pinto Magalhaes, acabaria por
assumir o controlo maioritario do grupo, em 1985.

As mudancas estruturais na economia, resultado da onda de
nacionalizagdes, permitiram a Sonae identificar setores de atividade estratégicos
nao tomados pelo estado. A década de 80 é marcada, desta forma, pelas
incursdes nos diferentes setores de atividade, que permitiram, por um lado,
consolidar os negocios ja existentes no ceio do grupo, e, por outro, dar os
primeiro passo em novos setores de atividade, tais como: distribuicdo alimentar,
tecnologias de informacé&o e imobiliario.

Constitui-se, assim, em 1984, o Modelo Continente Hipermercados, SARL
(inicio da Sonae MC), resultado de uma joint venture entre a Sonae € 0 grupo
francés Promodés, com o objetivo de renovar o negocio da distribuicdo e do
retalhno. Como consequéncia direta, abre em 1985, o primeiro hipermercado em
Portugal, Continente Matosinhos, marcando o inicio da atividade da Sonae
Distribuicdo.

Paralelamente, sdo criadas, em 1988, a Sonae Tecnologias de Informacgao
(atual Sonaecom), que viu nascer a “Radio Nova” e o jornal “Publico” (1989 e
1990, respetivamente), e, ainda, a Sonae Sierra (1989), com as aberturas dos dois
primeiros centros comerciais do grupo em Portugal, em Albufeira e em Portimé&o.
Numa otica de consolidacdo dos negocios ja detidos pela Sonae, foram ainda
feitas, na década de 80, varias aquisicdes estratégicas, pela Sonae Industria,
designadamente, numa primeira fase, a aquisicdo da Agloma, em 1984 (maior
produtor de aglomerados de madeira do pais), que precedeu a compra da Siaf e

da Paivopan, em 1987, e da Spanboard (Irlanda), em 1989.

2.2.1.3. Década de 90

A década de 90 aparece como sequéncia légica das politicas levadas a cabo nas
décadas anteriores. E-nos assim possivel identificar estratégias de diversificagdo
da carteira de negdcios do grupo, assim como de consolidacdo daqueles ja

existentes. Verificamos ainda que, para aqueles negdcios ja consolidados a nivel
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nacional, as atencdes viram-se para a expansdo internacional, através de
negocios no ambito da atividade da Sonae Industria.

A aquisicdo da Tafisa, pela Sonae Industria, um dos maiores grupos do
setor das madeiras, em Espanha, aumentou significativamente a dimensao do
grupo e revelou-se decisivo na estratégia de expansao da Sonae nos mercados
internacionais. Em 1998, a Sonae Industria compra 85% da empresa Glunz AG, e
torna-se a maior produtora mundial de derivados de madeira. Nesta data, a
empresa estava presente na Alemanha, na Africa do Sul, no Brasil, no Canada,
em Franca, em Mogambique e no Reino Unido. Para além do processo de
internacionalizacédo, a expansado do negdcio, permitiu a integracao vertical das
diferentes unidades industriais, possibilitando a exploragcdo de novos produtos.
Sao ainda adquiridas participagdes importantes na Sporcel e na Portucel, com o
objetivo de liderar o mercado ibérico de producgao de celulose.

No ramo imobiliario, registaram-se as aberturas, em 1997, 1998 e 1999,
dos centros comerciais Colombo, Norteshopping e Vasco da Gama,
respetivamente, sucedendo a abertura do primeiro centro comercial moderno em
Portugal, Cascais Shopping (em 1991). No final da década, o ramo imobiliario vé
0s seus negocios chegarem a novos mercados, tais como, Espanha, Grécia e
Brasil.

Paralelamente, no ramo das tecnologias de informacdo, nasce a Optimus
(1998), é langado o programa de internet Clix (1999) e ainda o operador fixo Novis
(1999). O jornal Publico inaugura a sua versao online em 1995, atualmente lider
nacional nesta vertente.

E ainda na década de 90, que se assiste a criagdo de varias cadeias
especializadas de retalho que ainda hoje fazem parte do universo das imagens de
marca do grupo, tais como: Modalfa (1995), vestuario de moda para adulto;
SportZone (1997), vestuario e equipamentos desportivos; Maxmat (1995),
bricolage e construcdo; Vobis (1995), informatica; e Worten (1995), insignia ligada
a venda de eletrodomésticos. Durante este processo, os hipermercados Modelo e

Continente desempenharam um papel central na dinamizacdo das marcas, bem
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como, posteriormente, das suas cadeias de retalho, como sdo exemplo a Modalfa
e a Worten. No caso da Modalfa, esta estratégia passava por aproveitar as
sinergias dos hipermercados que vendiam a marca, assim como pela criacdo de
lojas préximas aos hipermercados. A data, apesar de ainda néo estar provida de
lojas exclusivas para o retalho, ja era vendido, nos hipermercados, vestuario para

bebé e crianca da marca Zippy.

2.2.1.4. Século XXI

A primeira década do virar do século caracteriza-se pelo crescimento dos
negocios do grupo a nivel internacional. Paralelemente, podemos notar a
mobilizacdo de esfor¢cos em torno de uma reorganizacao da carteira de negdcios.
Disto sdo exemplos os spin-offs da Sonae Industria (2005) e da Sonae Capital
(2007), bem como a criagcdo duma nova area de negocios ligada a gestdo de
investimento (2009). Podemos ainda presenciar uma mudanca na estrutura de
gestdo, em 2007, passando Paulo de Azevedo a ocupar o cargo de CEO,
anteriormente preenchido pelo seu pai, Belmiro de Azevedo. Em 2011, apds a
mudanc¢a da sua entidade corporativa, o grupo Sonae € ainda galardoado com o
Ledo de Cannes®.

A semelhanca que do que acontecera com a Sonae Industria, na década
anterior, o ramo imobiliario, denominado, a partir de 2005, “Sonae Sierra”, vé os
seus negocios cada vez mais cimentados, nos mercados internacionais. Assim,
apods atingir 1 milhdo de metros quadrados sob gestdo, em 2001, a Sonae Sierra
entra no mercado italiano, germanico e brasileiro, coincidindo este ultimo com a
abertura do maior centro comercial da América Latina. Aquando da abertura do
primeiro centro comercial em lItalia, em 2009, o ramo imobiliario atinge os 50
centros comerciais sob gestdo da Sierra, o0 que traduz a politica de expanséao
continua, levada a cabo neste periodo.

No que respeita o retalho alimentar (Sonae MC), assistimos a aquisi¢do por

parte da Sonae, dos hipermercados Carrefour, em Portugal (2007), que

3 Conceituado galardao atribuido aos principais destagues no mundo da publicidade.
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integraram assim a cadeia de lojas Modelo e Continente. Paralelamente, foi ainda
lancada uma das maiores inovagdes no retalho alimentar portugués, o cartdao de
fidelizagdo do consumidor, ainda hoje objeto de estudo neste ramo de atividade.

Quanto ao retalho nao alimentar, podemos assistir ao nascimento da
cadeia de retalho da Zippy, em 2004, fazendo companhia aos retalhistas ja
existentes na area do vestuario, designadamente, Modalfa (vestuario de adulto) e
SportZone (vestuario e material desportivo). Apesar de ser a cadeia de lojas mais
recente da Sonae SR, no final de 2011, a Zippy apresentava lojas em diversos
paises, nomeadamente, Espanha, Arabia Saudita, Turquia e Cazaquistdo. A
medida que as marcas ganham importancia dentro das atividades do grupo,
evidenciando maior independéncia face ao Modelo e Continente, surge a
necessidade de reestruturar os negécios. E dessa necessidade que nasce a
divisdo entre o retalho alimentar “MC”, representado pelo Modelo e Continente, e
o retalho ndo alimentar “SR”, representado por todas as insignias para o retalho
nao alimentar. Também a Téxtil do Marco passa a estar inserida, em 2010, nos
negoécios Sonae SR. O final desta década ficou ainda marcado pela forte aposta
no mercado Espanhol, das marcas a retalho Worten e SportZone.

Relativamente ao setor das telecomunicagdes, registaram-se avancos
importantes neste periodo que culminaram, em 2013, com a fusdo da operadora
movel, Optimus, e da operadora de televisao por cabo, ZON, formando uma nova

marca, a NOS.
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2.2.1.5. Disposicao atual

Atualmente, a empresa EFANOR, detida pela familia Azevedo, detém

participagdbes maioritarias ndao s6 na Sonae (52%), mas também nas duas

empresas que se tornaram independentes desta, Sonae Industria (51%) e Sonae

%,550»1.«5
CAPITAL

Capital (63%).

Fonte: Autoria Propria

SONAE
@ INDUSTRIA

51% 63%

Figura 2: Participa¢c6ées no Fundo EFANOR

Por sua vez a Sonae SGPS encontra-se organizada de acordo com o
traduzido pela figura 3. Podemos, assim, dividi-la entre parcerias core e negocios

core.
Fonte: www.sonae.pt

100% 100% 100% - 50% 89.9%
SONAE MC SONAE SR SONAE RP SONAE SIERRA SONAECOM
Food Retail Specialised Retail - Shopping Telco
Retail Properties - Centres
Sports goods, Retail real | Shoppingcentre  Telecommunication,
fashion and estate assets . developer, Software and
electronics  owner and Systems Information
. manager and Media
CORE ' RELATED - CORE

BUSINESSES | BUSINESSES ~ PARTNERSHIPS
RETAIL & RELATED BUSINESSES

Figura 3: Estrutura do Grupo Sonae

Dentro dos negdcios core, detidos a 100% pela Sonae, encontram-se o
retalho alimentar pela Sonae MC, o retalho néo alimentar pela Sonae SR, e ainda
a Sonae RP (retail properties), esta ultima responsavel pela gestdo do patrimdnio
imobiliario do grupo. Adicionalmente, fazem parte da carteira de negdcios da
Sonae as parcerias Sonae Sierra, detida a 50% pelo grupo, € ainda a Sonae

COM, cuja participacéao atinge os 89,9%,.
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2.3. Téxtil do Marco

2.3.1. Evolucao Histérica e Panorama Actual

A Temasa, também conhecida como Téxtil do Marco, nasceu em abril de 1985,
no Marco de Canaveses, onde continua até a data a sua atividade econémica. A
empresa, de gestdo familiar, tinha como especialidade a confecdo de artigos de
malha, assim como de vestuario tricotado. Alguns anos apds a sua abertura esta
€ adquirida pelo grupo de acionistas “SPRED SCR” que a proveram de gestao
profissional. Por razdes estratégicas, e considerando que o mesmo grupo de
acionistas detinha uma empresa especializada em ticotagem industrial (IMAFI) a
Téxtil do Marco abdica dos teares que tinha até entdo e direciona-se,
exclusivamente, para a producao de vestuario de malha

Entre 1989 e 1991, a Temasa apresentou prejuizos que totalizaram 1
milhdo de euros, resultado da dependéncia que apresentava relativamente ao seu
principal cliente (com uma quota de cerca de 85%). Em novembro de 1991, o
conselho de administracdo decide substituir a direcdo da empresa, com vista a
reestruturar o modelo de negdcio agora assente em novas diretrizes.

Os objetivos definidos vinham assim de encontro a diminuicdo da
dependéncia relativamente aos seus clientes, bem como pelo redireccionamento
do produto a clientes menos sensiveis ao preco. Nesta fase a empresa percebe o
potencial do vestuario de bebé como nicho de mercado com grandes
potencialidades de crescimento e constrdi a sua estratégia de negocio baseando-
se na producgdo desta gama de artigos. De forma a aumentar o markup praticado
€ ainda introduzido um conceito inovador na industria portuguesa - “colecbes

chave na mao”™*

. Este tipo de estratégia permitia & empresa extrair mais beneficios
do negdcio dado que, para além da producao convencional, trataria das fases de

concecao do produto.

4 Colecoes totalmente desenvolvidas pela empresa. Os clientes deste tipo de produto
aplicavam apenas a sua “marca” aos artigos, vendendo-os nas dessa forma nas suas unidades de
retalho.
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Em marco de 1992, a empresa € adquirida pelo grupo de empresas
EFANOR Téxtis SPCR, apresentando, em 1993 resultados liquidos de 20 mil
contos (consequéncia tanto da reestruturacdo iniciada, em 1991, como das
sinergias que advinham do grupo Efanor).

Os anos seguintes deram razao a estratégia adotada até entao. Entre 1995
e 1999 a empresa conhece aquele que foi provavelmente o seu periodo de maior
sucesso. A percecdo do peso que a concecdo de uma “colecdo” representava
para os clientes aliado as sinergias proporcionadas pelo Grupo EFANOR no
campo do estilismo, proveram a empresa das condicdes necessarias para
alcancar o sucesso. Nesta fase da sua vida, a Téxtil do Marco desempenhou um
papel fundamental no desenvolvimento das insignias de vestuario, com particular
destaque para a Zippy, que iniciava aqui 0 seu percurso como marca de roupa.

Em 1996, é realizado um grande investimento, com vista a modernizagao
da empresa. Este investimento dotou a Temasa de um sistema CAD (computer
aided design), de um sistema informatizacdo industrial, assim como, de
maquinaria, que lhe permitiu a producéo de filmes e amostras de bordados. Estes
investimentos permitiram melhorar a sua capacidade de produzir amostras e
minisséries, esséncias para a estratégia adotada até entdo. Paralelamente,
registou-se um investimento importante na melhoria do método de trabalho,
através do projeto Kaizen®.

Com o passar dos anos, e a medida que a competitividade no setor
produtor de vestuario crescia, cresceu com ela a necessidade de criar valor junto
do cliente. Em 2000, a Téxtil do Marco conclui um projeto, com dois anos de
duracdo, obtendo a sua certificacdo de qualidade pela norma ISO 9001/95.
Seguem-se, em 2004, a redefinicdo do /ayout fabril e a implementagcdo de um
sistema informatico de gestdo transversal a todos os processos internos.
Paralelamente, e em resposta as dificuldades apresentadas pelos clientes na

gestdo de sftocks, é construido um armazém em altura e um cais de carga,

5 Kaizen (do Japonés, “mudar para melhor”) - projeto caracterizado pela implementagao de
praticas de melhoria continua nos processos de manufatura.
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permitindo a empresa responder a uma encomenda (produtos permanentes), no
prazo maximo de 5 dias.

Em 2005, a antecipacao das consequéncias malignas que a liberalizacao
dos mercados poderia ter junto da empresa, fez com que esta reagisse
positivamente, nos anos posteriores, atingindo um maximo de vendas, no ano de
2007, de 5,4 milhdes de euros. Ainda que a estratégia usada se ressentisse com a
liberalizacdo dos mercados (principais cliente compram agora em paises com
maior competitividade da mao-de-obra), a Téxtil do Marco consegue fazer face a
este movimento apostando no investimento, assim como na exploragcdo de novas
areas de negécio (fardamento industrial e escolar).

Percebendo que os resultados alcancados no passado advinham da
capacidade da empresa se posicionar num segmento mais favoravel da cadeia de
valor, € langada, em 2007, uma marca privada de vestuario de bebé, “Kids for the
World (KFW)”, aproveitando-se assim o know how de uma empresa
historicamente ligada a esta gama de produto, assim como a experiéncia
adquirida com a cooperacdo com marcas internacionais de vestuario de bebé. No
final de 2010 a producédo de fardamento representava mais de 20% do seu
volume de negécios.

Apesar da implementacdo continua deste modelo hibrido (satisfacdo de
encomendas aliada a gestdo de uma marca privada), o modelo de negdocio da
empresa estava, em grande medida, sujeito a concorréncia de paises com baixa
remuneracdo da mao-de-obra, que ofereciam condicdes aliciantes para os
compradores de vestuario. Ainda que o efeito da liberalizagdo dos mercados,
relativamente a ITV, ndo se tivesse feito sentir de imediato, as consequéncias
surgiram, a medida que os principais clientes desmobilizavam encomendas para
outros paises.

Paralelamente a marca propria ganhava presenca em novos mercados,
aumentando assim a sua quota de mercado, apesar disso estes aumentos
revelaram-se insuficientes para compensar as quebras de negdécios associadas

aos principais clientes.

17



Entre 2007 e 2010, a empresa viveu aquele que provavelmente tera sido,
até a data, o seu pior periodo em termos de resultados, registando uma reducao
do volume de negdcios na ordem dos 43%. Este decréscimo traduziu-se ainda
em resultados para o EBITDA de -13% e -14%, nos anos de 2009 e 2010,
respetivamente.

As dificuldades passadas pela Temasa, entre 2008 e 2010, despertaram a
atencdo do grupo que, em 2010, compra 90,37% do capital da téxtil, por
intermédio da Sonae SR, a Sonae Capital. Este processo surgia como
consequéncia da reestruturacdo, levada a cabo no grupo Sonae e pretendia
colocar a Téxtil do Marco como uma estrutura industrial de apoio a estratégia de
expansao das insignias Fashion Division. Esta alteragdo veio diminuir a
componente comercial da empresa, que passa a direcionar esforcos para a
satisfacdo das necessidades do seu principal cliente, e desta forma, potenciando
sinergias entre as partes.

Os efeitos fizeram-se sentir de imediato. A cooperacéo entre as partes veio
colmatar falhas de informacéo existentes, permitindo, a diminuicdo do tempo de
resposta da Téxtil do Marco, através do planeamento antecipado das atividades
produtivas. Estas medidas possibilitaram, ainda, a obtencdo de beneficios na
compra de matéria-prima a paises mais competitivos. No final de 2011, a
empresa via 0 seu volume negocios aumentar 45,8%, relativamente ao ano
transato, em concordancia com a melhoria do EBITDA, que aumentou 19 pontos
percentuais. Ainda como consequéncia da reestruturacdo, e considerando o
possivel conflito de interesses entre as entidades, a marca KFW (ainda com peso
reduzido no volume de negécios total) foi descontinuada, no final de 2010.

As alteragcbes da estrutura de compras do principal cliente (crescente
importancia das cole¢des /n Seasor) despertam a necessidade de aumentar a
capacidade de resposta, por parte da Temasa, a este tipo de encomendas.
Assim, perante a impossibilidade de competir em precos com empresas
sediadas em paises asiaticos, cabe a Téxtil do Marco fazer da capacidade de

resposta sua principal “arma”. Adicionalmente, o objetivo passa por criar as
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condicbes necessarias para aceitar encomendas de maior importancia e

diversidade.
Fonte: Autoria Propria

Atualmente, a cooperagdo entre as
100%

8%

insignias Zippy / MO e a Téxtil do Marco 90% -
revela-se de grande importancia para o 80% -
volume de negdécios da téxtil, como 70% A

e . 0, -
podemos verificar pela figura.4. Outros  60%

L . _ W Zipoy 50% -
Perante este cenario, o objetivo da

E MO 40% -
Temasa passa por aumentar a sua influéncia 30%
-
junto dos seus parceiros, assumindo-se 20% -
cada vez mais como elemento chave, 10% -
indispensdvel nas suas estratégias de 0% -
» Figura 4: Representatividade das marcas
expansao. Sonae no Volume de negoécios da Temasa.

2.3.2. A Organizacdo da Empresa

Ao longo dos anos, a TEMASA conseguiu acompanhar as necessidades
apresentadas pelo negécio e desta forma ultrapassar os inumeros desafios que
Ihe foram apresentados. Atualmente, a empresa depara-se com mais uma fase do
seu processo evolutivo onde se propde, entre outros obijetivos, satisfazer as
necessidades dos clientes, através da melhoria continua da qualidade do
produto, servico, capacidade de inovacao, resposta e flexibilidade. De uma forma
geral, esta conjugacao de passado e futuro, legado e missao, € aquilo que define,
hoje, a empresa, tendo reflexo direto na sua organizacao atual.

A caracterizacdo da empresa fica completa com a caracterizacdo do fluxo
dos principais processos operativos, evidenciando as responsabilidades de cada
um dos departamentos e respetivos setores. Atualmente, a empresa encontra-se
estruturada conforme evidenciado pela figura 5, estando dividida em 6
departamentos: Administrativo e Financeiro; Comercial; Desenvolvimento do

Produto; Compras; Producéo Interna; Outsoursing de Producéo e Qualidade.
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Todos estes departamentos sdo da responsabilidade dos diferentes
membros da equipa de gestao, liderados, por sua vez, pelo(a) diretor(a) geral da

empresa. Para além de coordenar o negdécio, de acordo com os objetivos

definidos, cabe a Diregcdo Geral responder pelos resultados globais da empresa,

Conselho de Administragdo/
Diregao Geral

perante a administrago. o
Fonte: Autoria Propria

1
I T T T 1
Administrativo Comertflall Produgao .
. " Desenvolvimento Compras Qualidade
Financeiro Interno Interna

Figura 5: Téxtil do Marco Organigrama

2.3.2.1. Departamento Administrativo Financeiro

Este departamento tem como principal objetivo coordenar as Fonte: Autoria Prépria

atividades relacionadas com a gestdo de pessoal,

Administrativo

procedimentos  administrativos, secretariado,  seguros, Financeiro

processamento de contabilidade, controle de tesouraria e

reporte de gestdo ao grupo, subdividindo-se, para tal, em 3
Contabilidade

subcategorias: Contabilidade, Recursos Humanos, Cobrancas

e Pagamentos. Sendo, por um lado, aquele que se posiciona

mais afastado do processo de desenvolvimento do produto, | Recursos
_ . o Humanos
por outro, desempenha fun¢cdes de apoio cruciais para

empresa, de onde se destacam a elaboracdo do relatério de

Cobrangas e

contas, a gestédo dos recursos humanos alocados a Téxtil do ~| Pagamentos

Marco e apoio aos utilizadores do sistema informatico

Figura 6: Aministrativo

integrado. Financeiro
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2.3.2.2. Departamento Comercial/Desenvolvimento do Produto

Como vimos anteriormente, desde a integracdo da Temasa na Fashion Division,
os objetivos desta vao de encontro a satisfagdo das necessidades do seu
principal cliente. Como consequéncia direta, assistimos a uma mutacdo das
competéncias puramente comerciais da empresa, para uma situacdo em que a
prioridade é estabelecer a ligacdo entre as partes, deixando de existir uma
prospecao comercial propriamente dita. Atualmente, é-nos possivel identificar 4
elementos essenciais nas fungdes deste departamento.

Numa primeira fase, designada “assisténcia de vendas e faturacdo”, &
responsabilidade do comercial negociar os termos da encomenda com o cliente,
mediante as suas especificagdes, tais como: preco, quantidade, data e termos de
entrega, etc.. Assim que a encomenda é definida pelo cliente, o comercial é
responsavel por assegurar que 0S seus parametros sdo cumpridos.
Paralelamente, este devera garantir a fluidez de informacédo entre cliente e
producdo e, numa fase final, tratar dos elementos relativos a faturacdo da
mercadoria. Fonte: Autoria Propria

Para que as exigéncias feitas pelo cliente sejam

respeitadas durante o processo produtivo, existe a [ eedbCElCl

necessidade de as interpretar e traduzi-las numa linguagem

a D
percetivel por todos os elementos afetos a produgdo, num Assisténcia de
— Venda e
documento Unico, o “Dossier Técnico”. Este documento Faturacdo
- v
reflete todas as especificidades técnicas do produto r 2
indispenséaveis & compra de materiais e a producao. _|  Dossier
Técnico
Como o préprio nome indica a modelagdo tem como L )
a N

principal objetivo elaborar moldes de uma peca de

vestuario. Nesta fase, a modelista usa as informagdes [ | Modelacao

contidas no dossier técnico e na tabela de medidas de : j
forma a elaborar os moldes base. A partir deste sdo ainda | | Fabrico de
graduados os restantes moldes correspondentes a todos os | Amostras |
tamanhos pretendidos. Figura 7: Comercial/DIP
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Assim que a vestibilidade do artigo e as medidas de cada tamanho (size-
sel) sdo aprovadas pelo cliente, os moldes serdo usados na definicdo das
quantidades de matéria-prima necessaria a producdo de uma peca (como
poderemos ver mais a frente), assim como de /nput ao dossier técnico em
matérias como o posicionamento de estampados, bordados e demais
componentes.

Toda a informacgéo € traduzida em amostras do produto. Assim, a medida
que o desenvolvimento vai acontecendo, o cliente tera oportunidade de interagir e
avaliar o produto, através das amostras. Desta forma, é-lhe dada a oportunidade
de validar acessorios, matérias-primas, aplicacdes, formas, dimensoes,

estampados, acabamentos, etc..

2.3.2.3. Departamento de Compras

A medida que as especificacdes do cliente sdo reveladas através da divulgacéo
do Dossier Técnico, é responsabilidade da divisio compras, cooperar no
desenvolvimento do produto. Assim, antes das aprovagdes necessarias para
efetuar encomendas, este apoio passa pelo desenvolvimento de acessoérios e/ou
matérias-primas, junto dos fornecedores deste tipo de materiais, estabelecendo
as relacdes potencialmente mais vantajosas para a Temasa.

A medida que os materiais sdo aprovados pelo cliente, as compras
assumem a responsabilidade de efetuar a encomenda dos materiais pretendidos,
assegurando tanto a qualidade, como os prazos de entrega.

No que diz respeito as matérias-primas a encomenda depende nao sé da
sua aprovacao pelo cliente, mas também do célculo da necessidade, feita com a
ajuda de um sistema CAD (Computer Aided Design). Esta ferramenta permite-nos
simular um plano de corte maximizando a area util de matéria-prima usada. Para
tal encaixa todos os componentes do molde de um artigo assim como a
combinacdo dos seus tamanhos numa marcada, obtendo desta forma o melhor

aproveitamento possivel.
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Assim que a mercadoria esta pronta a ser rececionada, da entrada no
armazém de matérias-primas. Este € o armazém responsavel por rececionar e
conferir a mercadoria proveniente dos varios fornecedores, conservando-a em
boas condicdes, durante o tempo necessario para a producao.

Para além destes aspetos, é da sua responsabilidade satisfazer o setor do
corte, mediante as quantidades por este requisitadas. Todos estes movimentos
de entrada e saida sdo acompanhados em sistema. Fonte: Autoria Prépria

A semelhanga do que acontece com o trabalho

desenvolvido na satisfacdo das necessidades de Compras
matérias-primas, cabe as compras satisfazer as - .
necessidades de acessorios. A sua rececdo fica sob a || Matérias-
responsabilidade do armazém de acessoérios, cabendo a Primas
este setor satisfazer a producéo (interna e externa), assim ; j

como o acabamento com acessorios de costura. Toda a —  Acessorios

logistica que envolve os movimentos de matérias entre a L )
. . ( Y
Temasa e os seus fornecedores constitui uma das Armazem de
valéncias deste departamento. Adicionalmente cabe a [ Mpa::':ss'
I
este departamento a responsabilidade de recolher junto - <
( Y
dos seus fornecedores novas propostas de matérias, || Armazem de
revelando-se desta forma como uma mais-valia no Acessorios
. v

desenvolvimento de novos produtos. Figura 8: Compras

2.3.2.4. Departamento de Produgéo Interna

A cargo deste departamento, estdo todas as fungcdes de otimizagdo dos recursos
humanos e materiais afetos a producao de forma a cumprir os prazos acordados
com o cliente, assim como os padrboes de qualidade por ele definidos.
Considerando um processo normal de producao, onde o artigo requer todas as
fases de transformacéao, o trabalho deste departamento comecga no corte. Assim
que a matéria-prima se encontra aprovada e a amostra validada pelo cliente estao

reunidas as condicdes para cortar a matéria-prima.
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Saidas do corte, as componentes que compdem o artigo passam, sempre
que necessario, pela aplicacdo de bordados e/ou estampados. Apesar de,
internamente, ser possivel a Temasa responder a necessidades de aplicagdes de
bordados, 0 mesmo nao acontece com as aplicagdes estampadas. Dependendo
das situagdes, as componentes saidas do corte, sdo

Fonte: Autoria Propria
encaminhadas para o setor dos bordados, ou para um

Produgao

fornecedor, no caso dos estampados. Todos os Interna

componentes seguem, devidamente identificados, sendo, a

chegada, revistados, mediante os requisitos de qualidade.

A . - Corte/CAD
Caso cumpram parametros de qualidade, seguem para a
confe¢go. Bordados e
Ainda que a Téxtil do Marco apresente capacidade [ Revistade
o . Estampados
produtiva interna no que respeita a confecao®, cerca de 90%
desta é realizada mediante subcontratos. Por outro lado, as || Costura

atividades de corte e acabamento e de expedicdo séo

realizadas, quase na totalidade, dentro das instalagcdes da

= Acabamento
empresa. Para as fases de costura, acabamento e

expedicdo, as responsabilidades traduzem-se na confecao

do produto e controlo de qualidade, mediante as exigéncias '~ Expedigdo

do cliente; finalizagdo, com a colocagcdo de alguns dos

acessorios, e embalagens do artigo. Figura 9: Produgéo Interna

2.3.2.5. Departamento de Produgéo Externa

A operacdo de confecdo constitui uma das operagdes com mais importancia, na
cadeia de valor do produto, tendo associada uma grande afetacdo de mao-de-
obra. Considerando a mao-de-obra um custo fixo, no curto prazo, a
subcontratacdo das operagdes de confecado, permite a Téxtil do Marco ajustar-se
eficazmente a grandes variagdes no seu volume de negécios. E neste contexto

que surge o departamento de producéo externa. Recorrendo ao outsoursing, de

6 Assemblagem de componentes cortados.
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producdo, este departamento assegura os “minutos” de confecdo necessarios,
para que a Téxtil do Marco dé a melhor resposta aos seus clientes. E da sua
responsabilidade zelar pelo cumprimento do dossier técnico, pelos prazos de
entrega, e ainda, pelos padrbes de qualidade. Neste mercado de outsoursing
local o departamento de producdo externa desempenha ainda um papel central
no apoio técnico aos subcontratados, com incrementos de eficiéncia essenciais

para a competitividade da Temasa.

2.3.2.6. Departamento de Qualidade

O departamento de qualidade tem como principal fungao garantir o cumprimento
das especificagcbes acordadas com o cliente, promovendo a melhoria continua
dos processos. Para tal, durante o processo de industrializacdo do produto,
passam por este departamento um conjunto de decisdes centrais para a definicdo
da producdo, nomeadamente validacdo qualitativa de materiais avaliacdo e
resolucdo de problemas de qualidade. Desta forma, a “Qualidade” garante que os
interesses dos nossos clientes, espelhados no caderno de encargos, sao

respeitados durante o processo produtivo.
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3.1. Introdugéao

Ao longo dos anos, e a medida que o preco da mao-de-obra nacional aumentou
relativamente as alternativas do mercado, os fatores de competitividade para a
industria produtora de vestuario, em particular para a industria Fashion, tém-se
alterado. Como verificaremos no subcapitulo 2.1., o trabalho realizado dentro das
proprias estacdes (/n-Season) permite aos retalhistas maximizar as suas vendas e
ainda reduzir os stocks. Estas passam por estratégias de maior assertividade nas
compras, fazendo-as de acordo com as necessidades atuais. Esta estratégia
exige maior rapidez de resposta dos seus fornecedores a eventuais alteragcdes da
procura, nomeadamente através da reducao do LT produtivo.

Assim, é-nos possivel falar numa conjugacéo de dois fatores competitivos
determinantes para o setor produtor do vestuario nacional: em primeiro lugar, o
tempo de resposta da empresa a encomendas propostas pelos clientes; e por
outro, a competitividade nos precos que esta apresenta. Este novo paradigma faz
com que seja necessaria a existéncia de ferramentas capazes de disponibilizar
informacéo detalhada, que permitam sustentar as decisdes da gestdo, com vista
ao cumprimento dos objetivos competitivos da empresa: por um lado, a
minimizacdo do tempo de resposta, e por outro, uma eficiente afetacdo dos
recursos, selecionando os canais de abastecimento mais competitivos.

Quando estudados os fatores de competitividade da empresa, pela equipa
de gestao, foi possivel identificar caréncias no que respeita ao acompanhamento
dos custos de produgcao em tempo util, nomeadamente no ambito das praticas de
controlo de gestdo. Esta necessidade levou a criacdo e implementacao, através
deste estagio profissional, de processos de controlo, sendo a sua discussao o
ponto central deste relatério. Desta a forma, o principal objetivo do estagio passa
pela criacdo de processos de analise dos custos variaveis, que tentem ir de
encontro as necessidades da equipa de gestao, permitindo-lhes uma intervencao
nos processos on time, numa o6tica de melhoria continua. Assim, o presente
relatério tem como fim responder a um conjunto de questdes, relevantes para o
dia-a-dia da empresa.
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Espera-se, portanto, que este relatério constitua uma ferramenta que sirva
de complemento a informacdo contabilistica, oferecendo mais detalhe
relativamente aos beneficios brutos de producdo. Pela analise dos custos reais,
pretende-se assim que seja possivel dar resposta as seguintes questodes:

“Quais as gamas de produto que apresentam maior beneficio bruto, em
termos percentuais?”;

“Qual a sua importancia no volume total de producéo?”;

“Qual a margem de contribuicdo das diferentes gamas de produto?”; e

“Qual a contribuicdo do mix de produtos, para desempenho financeiro da
empresa?”.

O estudo recaira ainda sobre os fatores de risco, associados a fase de
orcamentacao de artigos, pretendendo-se, neste dominio, providenciar respostas
a questdes como:

“De que forma a orgcamentacao de artigos se reflete na realidade?”;

“Quais as categorias de custo com maior risco associado ao processo de
orcamentacao?”;

“Que artigos e categorias de custo apresentam diferencas sistematicas
entre os custos reais e orcamentacao?”; e

“Em que familias de produtos pode uma maior eficiéncia de custo ter mais
impacto para a competitividade do negécio”.

Sumariamente, o objetivo do estagio profissional passa pela criacdo de
uma ferramenta que possibilite uma resposta imediata a estes tipos de questdes,
usando da melhor forma a informacgao relativa aos custos variaveis do processo
produtivo.

Conhecidas as caracteristicas da industria portuguesa de producao téxtil; o
enquadramento da Téxtil do Marco no grupo Sonae; € de que forma se
desenrolam os processos produtivos na empresa; interessa-nos ir de encontro a
problematica propriamente dita. Assim, este capitulo inicia-se com a importancia
do controlo de custos para o problema da empresa. Segue-se a descricao dos

custos variaveis a tratar, com especial destaque para os diferentes estagios em

29



” 13

que se podem apresentar, designadamente: “custos reais”, “custos standard’ e
ainda “custos relativos a orcamentacdo de artigos”. Numa fase posterior, sdo
descritos alguns detalhes relativamente ao Enterprise Resource Planning (ERP) e
aos dados por ele providenciados, mostrando de que forma a ferramenta

implementada se torna importante no tratamento e analise destes dados.

3.2. Contabilidade de Custos na Otica da Empresa

Ao longo das ultimas décadas, muitas organizacdes, afetas a producédo de bens
ou a prestacdo de servicos, tém verificado mudancas dramaticas no seu
ambiente de negdcio. A continua desregulacdo dos mercados, combinada com o
aumento da concorréncia vinda de paises terceiros, tém resultado em mercados
altamente competitivos. Adicionalmente, registamos uma diminuicao consideravel
do tempo de vida dos produtos, resultado das inovacdes tecnoldgicas e da
necessidade de satisfazer consumidores com preferéncias cada vez mais
distintas. Esta evolucdo fez surgir, junto das empresas, a necessidade de
aumentar a sua competitividade, tendo-se registado, ao longo dos anos,
mudancas consideraveis nos instrumentos de gestdo, nomeadamente no que
respeita a contabilidade (Drury, 2004).

A contabilidade € definida pela American Accounting Association (AAA)
como o “processo de identificar, medir e comunicar informagdo econdmica que
permita avaliacbes e decisdes informadas pelos destinatarios da informacéao”.
Sendo esta a linguagem que transmite informagcdo econdmica para o0s seus
interessados, podemos identificar imediatamente dois tipos de usuarios desta
informacao: externos (acionistas, credores e agéncias estatais); e internos,
(gestores da organizacao).

Estes dois tipos de destinatarios podem-se relacionar diretamente com
duas “modalidades” da contabilidade: por um lado, a contabilidade financeira,
diretamente relacionada com os agentes externos, e, por outro, a contabilidade
de custos, com o principal objetivo de satisfazer as necessidades de informacgao

dos agentes da empresa.
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Assim, de forma a dar resposta as necessidades de informacao do
“auditério” externo, a contabilidade financeira prepara um conjunto de
“relatérios”, que seguem critérios globalmente aceites, para descrever a empresa
de uma forma genérica, oferecendo informacdo padronizada e comparavel as
demais entidades. A sua componente legal faz ainda com que seja obrigatéria a
sua implementacdo em todas as empresas, independentemente da sua area de
negoécio ou dimenséo.

Em contrapartida, quando falamos em contabilidade de custos ou,
segundo a terminologia anglo-saxdnica, “management accounting”, verificamos
que esta se adapta as necessidades de cada empresa, fornecendo aos gestores
informacéo personalizada para a tomada de decisdo. Este tipo de analise ndo tem
associada qualquer tipo de obrigatoriedade na implementacdo, tendo como
principal objetivo aumentar a rendibilidade da empresa.

Em termos praticos, a contabilidade de custo traduz-se num método de
contabilizagc&o de custos, numa &tica particular, que traduz dados em informacéo,
usada, posteriormente, pelos gestores para a tomada de decisées, de acordo
com o objetivo da maximizacdo do lucro, caracteristico da problematica da
empresa.

Apesar da sua implementacdo ndo estar prevista na lei, as crescentes
exigéncias dos mercados em que as empresas se inserem levam a que seja uma
mais-valia para o funcionamento das organizacdes, permitindo, entre outras
coisas, realizar valorizagdes corretas dos sfocks, tomar decisdes informadas e
avaliar o desempenho da empresa, no que respeita ao alcance dos objetivos a
que se propde (Drury, 2009).

Assim, um controlo dos custos ira permitir, a afericdo dos custos “em
curso”, e como tal, uma correta valorizacao dos sfocks, para uma determinagcao
assertiva do lucro da empresa, em todos os momentos do tempo.
Adicionalmente, as equipas de gestao terdo na sua posse informacao central para
o planeamento das atividades e tomada de decisdo no dia-a-dia. A determinacéo

de preco justo para os artigos produzidos, a definicdo do mix produtivo que mais
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beneficia a empresa ou ainda todas as decisdes relativas ao outsourcing (fazer ou
comprar). Finalmente, a contabilidade de custos permite um controlo das
atividades produtivas da empresa, em particular pelo estabelecimento de
objetivos. Com as informagdes produzidas pela contabilidade de custo € assim
possivel verificar aspetos tao importante como se os objetivos foram alcancados,
quais as areas do negdcio com maior ou menor sucesso ou quais as fragilidades
e potencialidades. E desta forma que a contabilidade de custos se torna
importante no problema da empresa, em particular numa industria muito

fragmentada onde os acontecimentos tém algum risco associado.

3.3. Objetos de Custo e Custos Diretos

Tipicamente um sistema de contabilizacdo de custos permite-nos contabilizar
custos em dois estagios distintos: classificando-os de acordo com as suas
caracteristicas em diferentes categorias, como matérias-primas ou mao-de-obra;
e associando-os a um determinado objeto de custo (Drury, 2004). Objeto de
custo esse que podera ser definido como qualquer atividade para a qual se
pretende saber quais os custos associados. A disponibilizacdo dos dados desta
forma permite avaliar os custos, na sua globalidade, e ainda perceber de que
forma estes se comportam, no que respeita determinado artigo ou gama de
produto. Contudo, nem todos os custos da empresa podem ser contabilizados
desta forma, nomeadamente pela dissociagcdo entre alguns tipos de custo e um
objeto de custo em particular. Desta forma e considerando que existem custos
que podem estar associados a mais que um objeto de custo em simultaneo
consideremos uma divisdo genérica entre custos diretos e custos indiretos.

Drury (2004) define custos indiretos como aqueles que, pelas suas
caracteristicas, ndo podem ser associados a um objeto de custo em particular,
estando geralmente associados a mais do que um objeto de custo, em
simultédneo. Se considerarmos a produgcdo de uma peca de vestuario, serdo
considerados custos indiretos, custos relativos ao transporte do produto

(normalmente ndo exclusivo), manutencdo de maquinas, aluguer do espaco, entre
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outros. Estes, apesar de serem essenciais para que a producado da peca de
vestuario se possa concretizar, ndo podem ser diretamente associados a sua
producdo, estando normalmente associados a viabilidade operacional. A
contabilizacdo destes custos é assim imputada a um objeto de custo em termos
meédios. Assim, ainda que um objeto de custo tenha a si associado mais
processamento administrativo que outro, a dificuldade de associar este
processamento a um objeto em particular, faz com que este seja imputado aos
produtos em termos médios.

Em contrapartida, sdo designados por custos diretos, todos os custos que
possam ser diretamente associados a um objeto de custo. Seguindo o exemplo
da producdo de uma peca de vestuario, um custo direto seria a matéria-prima
usada na sua confecdo ou a mao-de-obra diretamente aplicada na sua producéo.
Em termos comparativos, os custos diretos podem ser seguidos com maior
precisdo relativamente aos custos indiretos, dada a sua associacdo fisica ao
objeto de custo (Drury, 2004).

No entanto, como nem todos os custos diretos podem ser contabilizados
como tal, surge a necessidade de tratar alguns custos diretos como custos
indiretos. Assim, segundo Drury (2004), ainda que nos seja possivel identificar
todos custos diretos relativos a determinado objeto de custo, a complexidade do
apuramento, ou o pequeno significado nos custos totais, pode relegar a sua
analise para o plano dos custos indiretos. O uso de linhas de costura na producéo
de uma peca de vestuario € um exemplo deste tipo de custo. Apesar de ser
possivel associar o seu uso a um artigo especifico, a sua importancia diminuta,
aliada a complexidade do seu apuramento, fazem com que a sua contabilizacio
seja irrelevante.

Tendo isto em consideracao, cabe-nos definir, em primeiro lugar, qual sera
0 objeto de custo, ambito da nossa analise. Sendo a Temasa uma empresa
produtora de vestuario, sera considerado como objeto de custo, aquele que é o
elemento central da sua organizacdo, o produto (peca de vestuario).

Paralelamente, serdo atribuidos ao objeto os principais custos associados com a
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sua producdo. Assim, apesar de nos ser possivel identificar varios exemplos de
custos diretos, serdo alvo de andlise apenas aqueles que, pelas suas
caracteristicas, podem ser facilmente associados a uma ordem de fabrico e sdo
representativos nos seus custos globais. A contabilizagcdo sera assim feita para as
diferentes categorias de custos, com uma associagao exclusiva ao objeto (ordem
de fabrico)’.

Desta forma, investimentos em ferramentas (ex: abertura de filmes de
bordar, quadros e cilindros de estamparia); atividades nao produtivas
relacionadas com o fabrico, nomeadamente o processamento administrativo € o
apoio a producdo; e custos de materiais incorporados no produto, cujos
consumos nao sdo tratados por ordem de fabrico (ex: linhas de costura, sacos
para transporte, etiquetas de rastreabilidade, caixas de cartdo); ndo sao
contemplados na seguinte analise, considerando-se que dizem respeito, a
semelhanca dos custos indiretos, aos custos de funcionamento da propria

entidade.
Fonte: Autoria Propria

Materias- AplicacBes a Custos com Acessorios Acessorios

Primas Peca Mao-de-obra Costura Acabamento

Figura 10: Custos diretos associados ao processo de industrializacao do produto
A figura 10 retrata os 5 custos diretos de incorporacdo, a que a
generalidade dos produtos esta sujeita, nomeadamente: custos associados com
matérias-primas; custos de aplicagdes a peca; custos associados a méo-de-obra;

custos com acessorios de costura; e custos com acessorios de acabamento.

Matérias-Primas
Nesta categoria de custo estdo considerados todos os tecidos e malhas
usados para a producao de pecas de vestuario. Como verificamos anteriormente,

a empresa nao possui capacidade técnica para transformar fios em matéria-prima

7 Cédigo interno que determina uma ordem produtiva. A cada ordem de fabrico estarao
associados todos os custos diretos que ocorreram durante a sua produgao. Apesar de diferentes
ordens de fabrico poderem produzir o mesmo artigo, nao existem repeticdes de ordens de fabrico.
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acabada (pronta a cortar), assim, existe a necessidade de recorrer a um conjunto
de fornecedores dotados destas competéncias. De forma a satisfazer as suas
necessidades produtivas, a empresa podera optar por duas alternativas: a
primeira consiste em comprar matéria-prima em estado acabado a determinado
fornecedor, ndo sendo necessaria nesta fase, nenhum tipo de tratamento pré-
produtivo; a segunda implica comprar a matéria-prima em estado cru (sem
acabamentos ou coloracao) e contratar todos os servicos necessarios para que a
matéria-prima se transforme de acordo com as especificidades do artigo,
obtendo, potencialmente, vantagens de preco. Desta forma consideram-se
custos pertencentes a esta rubrica, por um lado, todas as compras de matéria
propriamente dita, e por outro, todos 0s servicos necessarios para O seu
tratamento.
Aplicagcdes a Peca
Como o préprio nome indica, caberdo nesta categoria, todos os custos
associados a aplicacdes efetuadas a peca. A semelhanca do que acontece com
as matérias-primas, os recursos disponiveis fazem com que seja necessario
recorrer a fornecedores deste tipo de servicos, a excecdo das aplicacdes
bordadas, caso em que a empresa possui alguma capacidade. Sdo exemplos
praticos deste tipo de aplicagdes: tingimentos da peca confecionada, aplicacdes

de transferes, estampados, bordados, lavagens de acabamento ou desgaste.

Mao-de-obra

Nesta categoria estardo incluidas todas as operacdes de corte, costura e
acabamento e correspondentes custos especificos de mao-de-obra por minuto,
calculado através do produto do tempo de cada operagéo produtiva e do custo
ponderado hora-homem. Este tipo de recurso pode ser assegurado por via
interna, beneficiando dos recursos que a empresa tem ao seu dispor ou, em
alternativa, através da subcontratacdo do servico a outras empresas. Assim,
apesar da empresa possuir competéncias técnicas internas para realizar qualquer

uma das operacgdes, dado ndo ter 0s recursos necessarios para assegurar o
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processamento dos volumes de producdao com que opera, foi definido, a partida,
assumir internamente todas as operacdes de corte e acabamento e recorrer a
subcontratacdo de 90% da operacéo de costura.

Adicionalmente, e considerando que os custos com mao-de-obra no
momento de costura tém uma elevada representacdo nos custos totais de um
artigo, a sua subcontratacdo dota a empresa de uma elevada capacidade de
resposta a variagdes da procura.

Situacdes de subcontratacdo vertical (corte, costura e acabamento)
poderdo ainda acontecer caso a capacidade produtiva da empresa nao seja
suficiente para dar resposta ao fluxo produtivo.

Acessoérios de Costura

No ambito dos acessorios usados durante o processo produtivo,
consideram-se acessorios de costura, todos os acessérios cuja aplicacéo € feita
durante a fase de costura. Esta categoria relaciona-se com produto do preco
destes acessoérios pela quantidade usada, estando o custo da sua aplicagcéo
alocada a rubrica da mao-de-obra (costura). Sdo exemplos de acessérios de

costura: elasticos, lagos, fitas, etiquetas de composicao e etiquetas de marca.

Acessoérios de Acabamento

A semelhanca do que sucede com os acessodrios de costura, consideram-

se acessorios de acabamento todos aqueles cuja aplicacdo é feita na fase de
acabamento. O seu custo é o reflexo do preco do acessério, estando a sua
aplicacao associada as operagdes de acabamento (mao-de-obra). Etiquetas de
cartdo, sacos, embalagens, botdes, molas, sdo exemplos de acessérios deste

tipo.
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3.4. Fases de Apuramento de Custo

Para além de nos ser possivel identificar as categorias de custo a que um produto
esta sujeito durante a sua industrializagcdo, podemos nomear 3 fases distintas no

que toca o seu apuramento, como representado na figura 11.

Fonte: Autoria Propria

Orcamentagéo Custos

de Artigos Standard

—

Figura 11: Diferentes fases de apuramento dos custos diretos

Em primeiro lugar, cabe a empresa proceder a previsdao dos custos
variaveis associados a um artigo, com a finalidade de apresentar o preco ao seu
cliente. Por se tratar de uma tarefa baseada em expetativas relativamente aos
custos, esta fase contempla risco e incerteza para a empresa, podendo ter
influéncia direta nas suas margens de beneficio e competitividade.

Numa fase intermédia, e devido a limitagdo temporal a que esta sujeito o
apuramento de custos reais (apenas sido tratados mensalmente), os custos
stanaard satisfazem as necessidades de valorizacdo de ordens de fabrico n&o
concluidas. Assim, sempre que o0 processo de industrializacdo se encontra em
curso, a sua valorizacao sera feita de acordo com o grau de incorporacdao dos
seus componentes e mediante os custos sfandard. Por sua vez, estes custos
correspondem a previsao feita na orcamentacdo de artigos, ou seja, séo
baseados em previsbes ou orcamentos previamente negociados com 0s
fornecedores. Adicionalmente, sera feito o apuramento real dos custos, ou seja, 0
apuramento de todos os custos diretos efetivamente verificados durante o
processo produtivo. Para tal, € usado o ERP (Enterprise Resource Planning) da
empresa, construido & medida das suas necessidades.’Nesta fase, os custos

verificados em nada dependem das restantes fases de custeio.

8 Ver ponto 3.5.
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3.4.1. Orcamentacao de Artigos

A semelhanca da generalidade das empresas, existe a necessidade de negociar
precos com o cliente antes do processo produtivo ter inicio. Assim, se por um
lado algumas industrias tém a possibilidade de normalizar os precos dos seus
artigos, isto ndo acontece para empresas pertencentes a industria produtora de
vestuario, em particular naquelas que, pelas suas caracteristicas, se encontram
ligadas a industria Fashion e, desta forma, produzem artigos altamente
personalizados. A curta vida do produto, a sua complexidade e a variabilidade
dos seus componentes faz com que seja dificil uma normalizacdo de precos.

Dadas estas caracteristicas, segundo Drury (2004), podemos afirmar que a
Temasa se encontra no grupo de empresas “price setter facing long-run pricing
decisions”. Por outras palavras, a empresa estabelece o seu preco sabendo que,
em teoria, podera ter de ajustar virtualmente todos os seus recursos, pois, no
momento da negociacao de precos, nenhum dos materiais afetos ao produto foi
comprado. Por outro lado, se tivermos em conta que uma empresa nestas
condi¢des deve orcar “um produto ou servico de forma a cobrir todos os recursos
a ele afetos” (Drury 2004), a sua estratégia passara pela estimacdo dos custos
afetos a producéo de determinado artigo. Numa fase posterior, a empresa devera
ainda aplicar um mark-up capaz de contabilizar todos os custos indiretos, assim
como a margem de lucro.

Apesar deste apuramento ndo determinar efetivamente os custos
associados a determinada ordem de fabrico, a sua assertividade, ou falta dela,
tem implicagdes diretas na competitividade da empresa, pois ira determinar o
preco de venda do artigo. Tendo em consideracdo que este processo se trata de
uma previsdo de custos, podemos assistir a trés situacdes distintas, quando
comparada a previsdo com os custos efetivos: um completo acerto da previséo;
uma subestimacdo de custos; ou uma sobrestimacao de custos.

Considerando as caracteristicas particulares do produto (pecas de
vestuario), € seguro dizer que nao existirdo situacdes de acerto absoluto

relativamente aos custos reais. Caso os custos sejam sobrestimados, a empresa
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perdera competitividade relativamente aos seus principais concorrentes, o que
podera resultar numa perda de encomendas. Por outro lado, sempre que os
custos sdo subestimados, a empresa incorrera em prejuizos, podendo inclusive,
em situagdes extremas, implicar um preco de venda menor que o somatério dos
custos diretos.

A precisdo da orcamentacao de artigos traduz assim a eficacia de previséao
de custos associados ao processo produtivo e, para além de assegurar uma
margem aceitavel para o seu negoécio, garante a empresa uma maior
competitividade relativamente aos potenciais concorrentes. Em suma, um
apuramento de custos ideal ndo exibiria qualquer diferenca entre os custos
orcados e os custos reais, mas, o hiato temporal entre a orcamentacédo e a
concretizacdo dos custos, aliado a volatilidade do processo produtivo, torna
impossivel obter o resultado 6timo. Desta forma, a melhor alternativa passara por
garantir que as diferencas sejam positivas € o mais préximas possivel do zero.
Por outras palavras, garantir que o orcamento ndo subestima os custos totais,
tendo presente que uma sobrestimacao prejudica a competitividade da empresa.
Pretende-se com a introdugcdo das metodologias de contabilidade de custos
melhorar os processos de orcamentacdo, tornando assim a empresa mais
competitiva.

Cada um dos processos de orcamentacao € desencadeado por um pedido
de orcamentacao enviado pelo cliente, no qual seguem todas as especificacdes
do artigo em questdo. Para que possamos ter uma percecao mais ampla destes

processos, passamos a descrever um processo tipo.

3.4.1.1. Matérias Primas

Comecemos pela estimagdo do custo associado a incorporacdo de Matérias-
Primas no nosso objeto de custo. Tendo em consideracao as especificacdes do
cliente relativamente ao artigo, é necessario, em primeiro lugar, apurar o preco da

matéria-prima junto do(s) fornecedor(es), normalmente expresso em €/KG, no
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sector malheiro, em que a empresa opera (ainda que O consumo seja
determinado em m?).

Paralelamente, tera de ser determinado o seu consumo, através do sistema
CAD (computer-aided design). Este programa estima o consumo de matérias-
primas téxteis, considerando a forma 6tima como se poderao encaixar num plano
ou folha de malha.

Apesar da estimacao do preco e quantidade de matéria-prima parecer um
processo relativamente linear, as variaveis a que esta esta sujeito condicionam a
previsdo, sendo vejamos:

1) O célculo é efetuado numa fase inicial da industrializacdo: as formas dos
componentes e respetivas dimensdes podem sofrer alteracdes ao longo do
processo de desenvolvimento do produto;

2) Variagbes na largura da malha (dentro dos pardametros de variabilidade
aceitaveis) afetam o rendimento do encaixe dos componentes a cortar;

3) A semelhanca do que acontece com a largura, a gramagem da malha real
esta sujeita a possiveis variacdes;

4) Variacdes de desperdicio de matéria-prima nas operagdes de acabamento
podem afetar os custos associados a esta rubrica, ainda que exista um intervalo
de quebras comercialmente aceitaveis.

Sempre que existe a necessidade de determinar o consumo unitario de
matéria-prima recorre-se ao sistema de marcadas CAD. Este procedimento
interno, permite-nos otimizar a utilizacdo da matéria-prima, ou seja, prever qual o
numero maximo de componentes que podem ser encaixados numa determinada
area de matéria-prima. Para tal é necesséario conhecer a largura e a gramagem da
malha/tecido, saber quais as dimensdes dos moldes e ainda qual a distribuicao
de tamanhos da encomenda (figura 12). Se por um lado a otimizacdo do espaco
depende de cada um destes fatores, por outro, qualquer um deles esta sujeito a
possiveis alteracbes até ao momento de producdo. Variagbes de largura da
malha/tecido, dimensdo de moldes e alteracbes da gama de tamanho poderao

afetar a qualidade do aproveitamento, obrigando o sistema informatico a
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reorganizar o encaixe dos componentes numa nova marcada. Variagbes de
gramagem, ainda que nao alterem a qualidade do aproveitamento terdo efeitos

diretos no consumo unitario de matéria-prima, sempre que esta for comprada a

peso (€/KG).

Fonte: Sistema CAD.

[
"~

Tecido: TC Tipo: PLANO
Fatores de escala(x=1.00,F=1.00)
Aproveitamento: 79.51%

Sentido unico: NEo

Feso:

Encaixados: 24/24

g/m?

Copprimento: 4£4155.71 mm Largura: 1550 mm
Tamanho Conpletos HMoldes encaixados HModelo
3 L 4
hal 2 i]
L z =]
¥L 1 4

Figura 12: Exemplo de uma marcada: Otimizacao do plano de corte

Consideremos a marcada representada pela figura 8. Partindo do
pressuposto que a matéria-prima considerada tem um peso de 180gr/m2, uma
largura equivalente a 1,55 metros e um preco de 8€/KG, qual seria o custo
associado a producdo de 1 peca deste artigo. O primeiro passo sera calcular a
area’ de matéria-prima que temos a nossa disposicédo 4,16m X 1,55m = 6,45m?,
ou seja, o correspondente a 6,45m? x 180 gramas/m?* = 1161gramas ou 1,161kg.
Da interpretacao da figura, podemos ainda verificar que estdo considerados 24
moldes de componentes correspondentes a 6 artigos de diferentes tamanhos.
Desta forma, o custo associado a producédo de uma peca de vestuario sera dado

pelo produto do peso (em kg) da matéria-prima usada num artigo e preco o da

L1019  8€/Kg = 1,55¢€.

6pecas

matéria-prima (€/KG)

® Estes calculos simplificados ndo consideram o desperdicio correspondente & fixagdo da
matéria-prima a mesa de corte, nomeadamente desperdicio de pincas e aureolas. Como
consequéncia direta o exemplo considera uma éarea util maior do que numa situagao real.
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Como podemos constatar o calculo do custo da matéria-prima assenta em
pressupostos como o tamanho dos moldes, a largura e peso da matéria-prima,
gama e distribuicdo de tamanhos. Na fase de orgamentacdo nenhum destes
valores é definitivo o que pode, como acima referido, alterar o custo efetivo
relativo a esta rubrica.

Adicionalmente, a volatilidade do orgcamento podera ainda estar associada
a variagbes do desperdicio das operagcdes de acabamento da matéria-prima.
Como podemos verificar no ponto 3.3., para que seja possivel obter vantagens de
precos, a empresa recorre habitualmente a varios tipos de fornecedores de
matérias-primas, sendo possivel dividi-los em dois grupos: fornecedores de
matérias-primas em cru, e fornecedores de servicos de acabamento de matéria-
prima. O preco estimado para a matéria-prima sera composto, em primeiro lugar
pelo custo da matéria em cru e consequentemente pelo custo associado aos
acabamentos desejados. Apesar deste processo parecer relativamente simples
de aferir, a variabilidade das suas caracteristicas técnicas cria alguma incerteza.

Considere-se uma situagao especifica, em que sao necessarios 200kg de
matéria-prima acabada para satisfazer uma ordem de fabrico. Perante esta
situacdo sera comprada matéria em cru suficiente para que, sabendo do
desperdicio que ira ocorrer nas fases de acabamento de matéria-prima, ainda
seja possivel satisfazer a encomenda (por exemplo 220kg ou 110% da
necessidade inicial). O desperdicio considerado foi 10% e dependera
naturalmente dos processos a que a matéria ira ser sujeita, tendo a si associada
alguma variabilidade. Durante a orcamentacdo de artigo, sera considerado um
preco que, desta forma, dependera de fatores alheios a empresa (possiveis
variagcdes do desperdicio), que poderao ter como consequéncias: maior ou menor
quantidade comprada; maior ou menor preco de compra relativamente ao
orcamento; ou ainda a necessidade de alterar/acrescentar processos produtivos
de forma a obter o aspeto pretendido. O fato de se tratar de uma matéria-prima
natural, o algodao, com caracteristicas variaveis entre lotes (dependendo da rama

e colheita) ndo garante condicdes de processamento estaticas. Assim, ainda que
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0s precos negociados com os fornecedores nao se alterem, desde 0 momento da
orcamentacdo, sempre que se alterar a percentagem de desperdicio, a empresa
incorrera em desvios de custos, face ao estimado.

Considerando esta categoria a que assume maior importancia nos custos
globais, podemos dizer que qualquer uma das variaveis acima mencionadas
podera ter implicacdes significativas no sucesso do processo de orcamentacao

de artigos.

3.4.1.2. Aplicagdes a Peca

Ao contrario do que sucede com as estimagdes para custos com matérias-
primas, espera-se um maior acerto das previsbes dos custos associados a
aplicacbes a peca. Adicionalmente, esta categoria tera, de uma forma
generalizada, uma importancia menor nos custos com a produc¢édo de artigos, ou
seja, representa niveis menores de risco para a empresa.

Como vimos anteriormente, a ndo ser que as especificagdes indiquem a
necessidade de uma aplicacdo bordada, a empresa tera de recorrer a um
fornecedor para este tipo de servico. Sempre que o primeiro caso se verificar, a
estimativa de custos é feita internamente pelo setor dos bordados, caso
contrario, as especificacdes serdo enviadas para os fornecedores mais indicados,
que responderdo com um preco. Em termos gerais, 0s precos serao
apresentados sem qualquer tipo de informacdo relativamente as quantidades
produzidas, o que se traduz num elemento de incerteza face ao processo real,

visto que os precos podem variar consoante a quantidade produzida.

3.4.1.3. Mao-de-Obra

De forma a calcular qual sera o custo total com mao-de-obra, interessa reunir
informacao, por um lado, a gama operatéria e os tempos necessarios para as
operacoes de corte, costura e acabamento e, por outro lado, sobre o custo
minuto da mao-de-obra. Para tal, e mediante a interpretacdo das especificacdes

do cliente para o artigo, sdo determinados, pelo sector de tempos e métodos,
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quais os tempos necessarios para concluir cada uma das operacdes. O elevado
grau de normalizacdo das operacdes leva a que os tempos sejam aferidos
mediante histdrico, exceto nas operagdes inovadoras, que sdo cronometrados na
fase de prototipagem.

No que respeita a determinacao do preco da mao-de-obra, em teoria, este
deveria ser determinado de acordo com o destino da operacédo, ou seja, pela
consulta do preco interno sempre que a operacao fosse realizada internamente,
ou pela consulta do custo associado aos subcontratos, sempre que as operacdoes
fossem realizadas externamente. Considerando, por um lado, a regularidade dos
precos da mao-de-obra por minuto e por outro, a incerteza relativamente a
alocacdo dos recursos no momento da producao é assumido um preco médio
para a mao-de-obra, de acordo com a distribuicdo normal das operacdes.

Dadas as caracteristicas desta categoria de custo, podemos antecipar que
esta se comporte de uma forma estavel, ndo se esperando muita variabilidade,
até ao momento da afericdo dos custos reais. Esta “certeza” revela-se essencial,

dada a grande representatividade deste custo direto na totalidade dos custos.

3.4.1.4. Acessorios de Costura e Acabamento

Em média, cada uma destas categorias de custo tem representagcdes marginais,
na totalidade dos custos diretos associados a industrializacdo de artigos, e nao
se espera grande incerteza na sua estimacado. A determinacdo da quantidade
necessaria de acessoérios é feita pela interpretacdo direta do croqui do artigo,
sendo o seu preco € determinado na negociagdo direta com os fornecedores
deste tipo. Determinados os precos e as quantidades unitarias necessarias,
estamos aptos a estimar o custo com estas categorias.

Apurados os custos unitarios correspondentes as 5 categorias de custo a
Temasa esta apta a apresentar uma proposta de preco ao cliente. Esta proposta
tera ainda em consideracdo uma margem de beneficio (mark-up) capaz de

assegurar o cumprimento dos objetivos financeiros da empresa.
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3.4.2. Custos Standard

Obedecendo a Téxtil do Marco a uma politica de inventarios permanente, esta
fase de apuramento de custo surge da necessidade de contabilizar os artigos,
quer acabado quer em sfock, nas suas fases de producao, de acordo com o seu
grau de incorporacdo dos materiais usados. Assim, em alternativa aos sistemas
de inventarios intermitentes, assentes em inventarios que se realizam em
momentos especificos do ano, um sistema de inventarios permanente possibilita
que seja feita uma andlise dos artigos em curso, em qualquer momento. Esta
estratégia permite um acompanhamento estreito da atividade produtiva,
traduzindo-se em demonstra¢des financeiras mais precisas, menores margens de
erro e ainda maior capacidade de gestdo e compreensao dos sfocks. Para tal, €
usado o apuramento de custos que, em conjunto com o ERP (Enterprise
Resource Planning) da empresa, fornece toda a informacdo necessaria para
determinar o valor do work in progress.

Com informacéao relativa ao momento de producdo em que o produto se
encontra e, adicionalmente, conhecendo quais os custos correspondentes a cada
uma das fases produtivas, é-nos possivel determinar qual o “valor” do produto no
final de cada contabilizacdo, independentemente deste estar concluido ou por
concluir.

No entanto, e dada a impossibilidade de valorizar os artigos de acordo com
o custo real da mao-de-obra e matérias incorporadas no produto em qualquer
momento, a sua valorizagao utiliza os custos sfanadard. Por sua vez, os precos e
consumos provisionais considerados para o apuramento do custo sfandard, tém
por base os mesmos elementos utilizados para a fase de orgcamentagdo (exceto

markup).
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3.4.3. Custos Reais

Ainda que as fases de orcamentacdo e valorizagcdo de artigos se apresentem
determinantes no apoio aos processos da empresa, € na fase de apuramento dos
custos reais que reside o principal objeto de analise. Podemos assim definir o
apuramento dos custos reais como sendo: 0 momento do processo produtivo
onde sdo transcritos os custos efetivos’® associados a determinada ordem de
fabrico para o sistema informatico (ERP). Atualmente estes dados tém como
principal finalidade “alimentar” a contabilidade financeira, ndo tendo sido feita, até
a data do estagio, qualquer implementacédo processual para o tratamento desta
informacao com objetivos mais direcionados a gestao e a tomada de decisdes.

A complexidade e o detalhe da informagdo apurada sé poderia ser
alcancada com a ajuda de um sistema informatico de apoio a gestado, capaz de
aferir e sintetizar todos os dados relativos a industrializacdo do produto. Desta
forma, e antes de partirmos para a andlise dos dados, interessa-nos entender
qual o método de apuramento de cada um dos custos diretos objetos de andlise.
Isto permitir-nos-a aumentar a sensibilidade para eventuais falhas de registo, que
podem ocorrer durante o processo de industrializacdo, e, assim, numa fase
posterior, fazer comparacdes justas com os dados obtidos aquando da

orcamentacéao de artigos.

3.4.3.1. Matérias Primas

De forma a percebermos as particularidades do processamento em sistema dos
custos reais com a matéria-prima, € necessario de recuar até ao momento em
que é feita a sua encomenda. Como vimos anteriormente, a Temasa recorre a um
sistema de otimizagcdo do plano de corte para aferir a necessidade do consumo
de matéria-prima. O momento da encomenda nédo é excecdo. A semelhanca da

marcada feita para fins de orcamentacdo, ndo existe, nesta fase, toda a

10 Saidas de armazém ou contratos de servigo valorizados respetivamente a prego médio
ponderado a quantidade e valor da fatura de servigo.
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informacdo necessaria para determinar, com exatiddao, a quantidade real de
matéria-prima, devido a falta dos dados reais da malha (largura e gramagem).

Apods a encomenda, os fornecedores trabalham a matéria-prima, segundo
as especificagcdes recebidas. Paralelamente a sua rececdo, a empresa fica na
posse de todos os dados necessarios para efetuar a marcada real, ou seja, a
marcada que sera capaz de determinar, em termos definitivos, qual a
necessidade exata de matéria-prima que deve ser usada para satisfazer a
encomenda. Uma de trés situagdes pode acontecer: a previsao revelou-se correta
e a matéria-prima em sfock satisfaz exatamente as necessidades reveladas; a
previsao ficou aquém das necessidades e é necessario efetuar uma encomenda
adicional; ou a previsdo excedeu as necessidades e gera-se um sfock de matéria-
prima.

Em qualquer situacdo o comportamento do setor do corte sera similar:
para cada ordem de fabrico serdo feitas as requisicoes necessarias de matéria-
prima até que a necessidades seja sanada, independentemente das quantidades
efetivamente compradas. Os custos com matéria-prima associados a cada uma
das ordens de fabrico dirdo respeito a quantidade de matéria-prima consumida, e
ndo a quantidade de matéria-prima comprada.

Assim, apesar de este procedimento ter em consideracao toda a matéria-
prima que foi efetivamente consumida por uma determinada ordem de fabrico,
nao contempla uma parte importante do custo associado a producdao de um
artigo, a formacédo de stocks. Desta forma, ainda que uma determinada
quantidade de matéria-prima tenha sido comprada com a finalidade de satisfazer
uma ordem de fabrico, apenas serdo considerados custos com esta rubrica,

matérias-primas que tenham sido realmente consumidas pelo setor do corte.
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3.4.3.2. Aplicagbes a Peca

A Téxtil do Marco caracteriza-se como uma plataforma capaz de produzir
verticalmente um produto, recorrendo, sempre que necessario, a subcontratacéao
de servicos. No que respeita as aplicacdes a peca a empresa nhao possui
capacidade, a excegao dos bordados, para realizar a tarefa forma interna. Como
consequéncia, estas sdo feitas quase na sua totalidade, recorrendo a
subcontratos.

Tendo isto em consideracdo, custos reais com esta rubrica s&o
contabilizados tendo por base os subcontratos destes servigos.

Para que fosse possivel uma comparagao entre os custos reais e os custos
previstos em orcamento, foram corrigidos os custos reais de forma a

contemplarem os custos com os bordados internos.

3.4.3.3. Mao-de-Obra

Os custos especificos de mao-de-obra, serdo determinados de acordo com o
destino da operacado final. Caso esta seja realizada internamente, é aliada a
medicdo do tempo da operacdo, ao custo médio da mé&o-de-obra aplicada
diretamente na operagcdo. Sempre que a operagdo € realizada através de
subcontratos, o custo sera contabilizado mediante aquilo que esteja estipulado na
encomenda ao fornecedor ou contrato.

Como vimos, os custos com mao-de-obra podem ser divididos em corte,
costura e acabamento, assumindo, a operacdo de costura, o papel mais
importante neste grupo. Tendo em conta, por um lado, o caracter marginal dos
custos de méao-de-obra nas fases de corte e acabamento, e, por outro, que estas
operagcdes sdo realizadas internamente, apresentando comportamentos
constantes, na afetacdo por ordens de fabrico, serdo apenas considerados, na

analise, os custos com a mao-de-obra afeta a confecao.
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3.4.3.4. Acessorios de Costura

Paralelamente a afericdo dos custos com a mao-de-obra, sdo aferidos, durante o
momento da costura do artigo, todos os custos relativos a incorporagdo de
acessorios de acabamento, independentemente da costura se realizar fora ou
dentro de portas.

Sempre que € iniciado 0 momento de costura € feita uma requisicdo ao
armazém de acessorios, que gera uma baixa nos sfocks e, consequentemente,
um custo associado a ordem de fabrico. A requisicao sera feita pela producao
interna ou pela producdo externa, mediante a origem da necessidade dos

acessorios.

3.4.3.5. Acessorios de Acabamento

Ao contrario do que acontece para o apuramento dos custos com acessoérios de
costura, o apuramento dos custos reais com acessorios de acabamento, nao
decorre de requisicbes ao armazém dos acessorios. As suas caracteristicas
fisicas e utilizagdo partilhada tornam dificil o processo de contagem por ordem de
producédo, e desta forma, os consumos sio feitos automaticamente, dadas as
especificagdes do dossiertécnico do artigo, e de acordo com o numero de pecas
que registadas nas operagcbes de acabamento, reconhecidas por leitores de
codigo de barras.

Sendo uma fase de producdo, em que o custo é determinado pelo numero de
pecas que obtém registo, a suscetibilidade que este processo especifico tem ao
erro humano pode traduzir-se numa dificuldade. Dada a probabilidade de erro, foi
necessario algum cuidado adicional na leitura destes custos diretos, exigindo em
varias situagdes, correcdo manual dos consumos gerados através deste

processo.
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3.5. Enterprise Resource Planning

Todo o processo de recolha da informacao relativa aos custos diretos reais tem
como suporte principal o ERP da empresa. A importancia deste tipo de
ferramenta tem aumentado, desde o seu aparecimento, em meados dos anos 90,
e assume-se, atualmente, como um elemento fundamental nas organizagdes
(Drury, 2004). Em termos genéricos, um “ERP” caracteriza-se pela sua
verticalidade, providenciando, em tempo real, todos os fluxos de informacao
existentes entre as partes constituintes da empresa.

Para além disso, estes sistemas de informacédo disponibilizam ferramentas
que permitem a elaboragcao das tarefas contabilisticas. Desta forma os ERP’s vém
colmatar potenciais falhas de informacao, que existiam até a sua implementacéo,
e ainda diminuir significativamente o tempo associado a recolha da mesma.

Desde 2004, a Téxtil do Marco trabalha com um sistema de informacéao
com estas caracteristicas. Na posse desta ferramenta, todas as tarefas
desempenhadas pelos colaboradores estdo, de alguma forma, ligadas ao ERP.
Deste modo, este sistema integrado de informacdo permite acompanhar,
virtualmente, o processo de industrializacdo do produto, estando presente desde
concecgao do artigo, até a expedicdo do mesmo, passando pela elaboracdo da
ficha técnica, estagios de aprovacdo do produto, calculo das necessidades,
encomendas a fornecedores, movimentos de armazém, subcontratacdo de
servigos, recolha de quantidades produzidas e tempos de produ¢éo, apuramento
de consumos e ainda, a entrada de produto acabado em armazém e respetiva
faturacdo. Para além disso, esta ferramenta, assume um papel central para a
reunido de todos os dados necessarios ao processamento contabilistico,
diminuindo inclusive, a probabilidade de erros no ambito desse processo.

Como seria de esperar o ERP detido pela empresa serviu de base a
recolha dos dados presentes neste relatério, em particular, no que respeita a
afericdo dos custos reiais. Em contrapartida, nenhum dos dados associados com
a orcamentacdo de artigos e, em consequéncia, na sua valorizacdo, se encontra

integrado no sistema. Desta forma, para efeitos de andlise e report houve a
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necessidade de complementar o output do ERP com toda a informacéo relativa a
orcamentacéao de artigos.

Em termos praticos, a base de dados usada durante o estagio, apresenta
toda a informacao relativa aos custos diretos, para cada objeto de custo. Assim, a
cada ordem de fabrico / produto / objeto de custo, corresponde cada um dos
custos diretos acima previstos (matéria-prima, mao-de-obra, acessoérios e

aplicagdes) de acordo com os diferentes momentos

3.6. Analise de Dados

Esta andlise contempla dados relativos a 394 ordens de fabrico, fechadas entre 1
janeiro de 2014 e julho de 2014, e tem como principal objetivo responder as
perguntas que surgiram durante o estagio.

A analise de dados sera apresentada de forma alternativa aquela que foi
feita durante o periodo de estagio, pretendendo-se assim que esta ilustre aquilo
que foi o contributo do trabalho desenvolvido, sem violar a politica de
confidencialidade da empresa. Para tal, serdo usados, por um lado, nomes
alternativos para identificar variaveis e, por outro, omitidos os valores das

mesmas.

3.6.1. Categorias de Custo

Fonte: Autoria Propria.

Durante o processo de industrializacdo do

produto, é possivel identificar 5 tipos de = CUSTO L
= CUSTO 2

H - 13 2ot - H ”
custos diretos: matérias-primas”’, CUSTO 3
“aplicacbes a peca”, “mao-de-obra”, CUSTO 4
7% mCUSTO 5

“acessorios de costura” e “acessorios de
acabamento”. De forma aleatdria, estes 1%
custos diretos serdo substituidos na analise

Figura 13: Representatividade

por “custo 17, “custo 2”, “custo 3”, “custo Media dos custos diretos

4” e “custo 5”.
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Como podemos atestar pela figura 13 os diferentes fatores de custo
exibem representacdes bastante dispares nos custos diretos totais da empresa.

Considerando um produto tipo, podemos verificar que as rubricas “custo
1” e “custo 5” representam cerca de 80 por cento do custo direto total. Em
termos médios, estes serdo os fatores de custo com maior importancia nos
encargos diretos com a producdo do produto. Desta forma, melhorias
competitivas num destes fatores significam impactos positivos maiores nos
beneficios da empresa, comparativamente aos restantes custos diretos.

Em alternativa, os fatores de custo “2” e “4” apresentam-se com
importancias de 11% e 7%, delegando o “custo 3” para o custo com menor
importancia, nos custos diretos totais. Comparativamente aos custos “1” e “5”,
estes fatores de custo apresentam importancias médias substancialmente
menores.

Ainda que, em termos médios, as categorias de custo se apresentem desta
forma, néo é realista afirmar que qualquer um dos artigos produzidos tem uma
distribuicdo de custos equivalente a esta. Este fato decorre da diversidade de
artigos produzidos, pela Téxtil do Marco (vestuario de bebé, vestuario de adulto;

ou gamas de roupa interior.
Fonte: Autoria Propria.
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Figura 14: Representatividade média dos custos diretos por gama de produto
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E possivel identificar 9 gamas de produto diferentes. A figura 14 representa
a distribuicdo dos custos diretos para as diferentes gamas de produto.

Analisando a figura 14, é possivel identificar variagdes substanciais entre
gamas de produto. Desta forma, custos que, em termos médios, se apresentam
como marginais (“custo 3” com representatividade média de 1,3% nos custos
totais), podem assumir representacdes importantes em algumas gamas de
produto, como é exemplo a “gama 1”, onde o “custo 3” representa 13% do total
dos custos.

Este raciocinio pode ser transposto para outros fatores de custo,
demonstrando que alteragdes na eficiéncia associada a um custo direto, pode ter
consequéncias distintas nas diferentes gamas de produto. Por exemplo,
considerando uma situacado hipotética em que a empresa consegue aumentar a
eficiéncia relativamente ao fator de “custo 1”, o impacto competitivo sera maior
nas gamas “4” e “8” do que, por exemplo, nas gamas “2” ou “5”.

Por outro lado, a figura 14 considera importancias similares das gamas de
produto, no volume de negodcios total. Uma analise do bindmio volume de
negocios e beneficios brutos' permitira identificar as gamas que apresentam
maior importancia no desempenho da empresa, quais gamas mais competitivas
em termos percentuais, e ainda a contribuicdo do mix produtivo para a

performance global.

3.6.2. Desempenho da Empresa e Beneficio Bruto

Quando é necessario avaliar a performance da empresa, durante determinado
periodo de tempo, € comum recorrermos a indicadores que nos transmitam a
informacao pretendida. Neste contexto, o EBITA, um racio capaz de traduzir quais
os lucros da empresa, antes de impostos, em determinado periodo, apresenta-se
de importancia central no processo de monotorizagdo do negdcio. Todos os

meses, esta informacgéo é disponibilizada a equipa de gestdo da Téxtil do Marco,

" Ver ponto 3.6.2.
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através do departamento de contabilidade, e serve como avaliacdo da
performance para esse més.

Apesar da utilidade inquestionavel deste racio para a equipa de gestao, o
caracter global do mesmo pode causar algumas entropias na sua interpretacao.
Como tal, e de forma a criar um racio capaz de traduzir exclusivamente a
performance da empresa, durante determinado periodo de tempo, surge o
“Beneficio Bruto”.

Tendo em consideracdo que o estudo recai exclusivamente sobre os
custos variaveis, mais concretamente sobre os custos diretos, este indicador
define-se apenas pelo racio entre beneficios, livres de custos diretos, e o total dos

beneficios ou seja:

Preco de Venda—Custos Diretos

Preco de Venda ’

por outras palavras, o beneficio bruto representa a percentagem do valor de
producéo livre de custos diretos. Deste indicador nao faz parte qualquer tipo de
custo fora do universo de custo diretos anteriormente definidos.

A figura 15 ilustra, para cada uma das gamas de produto, a conjugacao
entre o beneficio bruto libertado e a importancia da gama de produto para o

volume total de negdcios.
Fonte: Autoria Propria.

GAMA1l GAMA2 GAMA3 GAMA4 GAMAS5 GAMA6 GAMA7 GAMA8 GAMAS9

mmmm Beneficio Bruto == Beneficio Bruto Médio ® Representatividade

Figura 15: Beneficio bruto e representatividade por gama de produto
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Fazendo uma primeira andlise a figura podemos retirar 3 conclusoes

imediatas:

1. Gamas “9” e “6” - apresentam a conjugagcao de
beneficio/representatividade mais elevada de todas as gamas de artigo.
Reducbes de custos diretamente associadas a estas gamas teriam
impactos mais significativos nos resultados da empresa;

2. Gamas “4” e “5” — elevados beneficios e baixa representatividade. Este
podera ser um sinal de que a empresa podera aumentar a sua
competitividade junto do cliente através de uma diminuicdo de precos;

3. Gamas “8” e “3” - a fraca representatividade deste tipo de artigos
associada aos baixos beneficios retirados da sua producédo, sugerem
uma futura desvalorizacdo destas gamas. Por outro lado, devem ser
tidos em consideragao outro tipo de fatores, tais como, a importancia

das gamas em momentos de baixa procura.

No que respeita ao volume total de negdcios, podemos constatar um
grande peso da “gama 9”, seguida pelas gamas “7” e “6”. De salientar o caracter
marginal de algumas gamas, no que respeita ao volume total de producédo, como
sdo exemplo, as gamas “3”, “4”, “5” e “8”.

No que diz respeito ao beneficio bruto libertado, constatamos que apenas
4 das 9 gamas de produto se encontram acima da média (gamas “1”, “4”, “5” e
“6”). Estas representam o tipo de negdcio onde a empresa, pela conjugacao dos
seus fatores produtivos, consegue maiores vantagens comparativas. Em
contrapartida, estas gamas de produto ndo coincidem, de uma forma geral, com
as gamas de produto mais representativas dos negécios da empresa. Estes
dados permitem-nos afirmar que o mix produtivo atual ndo otimiza os recursos da
empresa, na medida em que existem maiores ganhos na adocao de combinagdes
produtivas alternativas.

Por outro lado, tendo em consideragdo o papel que a Temasa assume

relativamente ao grupo em que esta inserida, ndo existe grande capacidade de
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negociacdo do seu mix produtivo. Assim, em alternativa a estratégia de
otimizacdo do mix produtivo, cabe a empresa avaliar aquelas que serdo as
tendéncias produtivas futuras e, uma vez identificadas, centrar os esforcos em
torno da reducao dos principais encargos (custos diretos) associados a essas
gamas. Nesta situacdo uma melhoria de competitividade podera ter impactos
importantes nos beneficios auferidos pela empresa em termos relativos (com
aumentos de margem) assim como em termos absolutos (pelo incremento da
quota de mercado).

A analise deste grafico permite assim reorientar a estratégia da empresa e
focar a sua atencdo em medida concretas: seja na renegociacao dos fatores de
producdo, nas politicas comerciais ou ainda pelo desenvolvimento de novas

propostas de produto ao cliente (que segmentos explorar).

3.6.3.Analise Comparativa com o momento de Orcamentacio

A capacidade da empresa em prever os custos diretos, nos quais ira incorrer
durante o processo produtivo, tem grande influéncia na sua relagdo com o cliente,
nomeadamente, em termos competitivos. Se, por um lado, sempre que os custos
variaveis sdo estimados acima do custo real, a empresa perde competitividade,
por outro, sempre que o orgcamento subestima o custo real, a empresa incorre em
perdas. A capacidade de previsdo traduz-se, assim, na possibilidade da Téxtil do
Marco “controlar” melhor os custos relativos aos diferentes processos produtivos,
evitando que a incerteza na previsao possa conduzir a uma variabilidade nos seus
resultados.

Este conhecimento permanente dos custos revela-se extremamente
importante no relacionamento comercial com os clientes, dado que permite
prestar um servigo valioso as marcas, na analise de valor do produto no trinébmio
valor percebido, farget de preco e custo do produto.

Para além de assumir um caracter informativo, na medida em que expde a
situacao atual da empresa, em termos de orcamentacao de artigos, esta analise

permitira uma melhoria continua destes processos.
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Apesar do ERP, colocado a disposi¢ao, nao ter permitido a realizagdo dum
estudo comparativo imediato, entre o momento de orcamentacao de artigos e os
custos reais, todos os dados necessarios a esta comparacdao foram inseridos
manualmente numa folha de calculo.

A seguinte analise baseia-se na comparagcdo entre o processo de
orcamentacdo de artigos e os custos reais, para detetar o surgimento de
possiveis problemas durante a previsdo. Para tal, apés uma analise mais geral
sobre o problema, serdao investigadas cada uma das 5 categorias de custo,
procurando perceber o seu comportamento durante o processo. Este exercicio
permitira entender de que forma o processo de orcamentacéo reflete a realidade,
bem como as categorias de custo com maior risco durante no processo de

orcamentacéo.

Fonte: Autoria Propria.
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Figura 16: Distribuicdo das diferengas entre custos previstos e custos reais

Perante a figura 16 podemos constatar uma tendéncia positiva das
diferencas globais', entre 0 momento de previsdo de custos diretos e os custos
diretos efetivamente registados, diferencas que se traduzem em 5% do volume
total do negdcio. Por outras palavras, existe uma tendéncia para sobrevalorizar ps

custos, durante o momento de orgamento.

2 Somatério das diferencas entre o momento de orgcamentacao de artigos e os custos reais
para todos os artigos produzidos. Representa a diferenga global em € entre os dois momentos.
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Podemos ainda verificar, para além da tendéncia positiva, o aparecimento
de alguns valores extremos, tanto positivos como negativos. Este facto traduz-se
num desvio padrao de grande magnitude, 1,02€, relativamente a média amostral,
0,18€.

Considerando que os dados estdo apresentados em termos unitarios,
podemos afirmar que estamos perante uma grande variabilidade das previsdes
relativamente aos custos reais, existindo, desta forma, a necessidade de
compreender o comportamento de cada um dos custos variaveis, presentes
nesta analise.

Se, por um lado, estamos perante um processo onde existem inumeras
potenciais causas para a variabilidade observada no processo de orcamentacao,
por outro, existe, de fato, algum desfasamento relativamente aquilo que acontece,
em termos reais. Este fato, apesar de ser esperado, contribui para a incerteza
relativamente ao processo produtivo e traduz-se, desta forma, numa

oportunidade de melhoria para a Téxtil do Marco.

3.6.3.1. Custo 1

O fator de “custo 1” é o custo com maior importancia média nos custos totais de
um artigo. Paralelamente, apresenta um desvio padrdao de 0,85€ relativamente e

uma média de -0,06€.

Fonte: Autoria Propria.
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Figura 17: "Custo 1" - Distribuicao das diferencas entre custos previstos e custos reais
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Dada a importancia desta categoria de custo, nos custos totais, e
considerando o elevado desvio padrao, podemos antecipar eventuais problemas
nas previsdes associadas a esta categoria.

Como podemos verificar da analise da figura 17, existem valores bastante
discrepantes relativamente aqueles previstos no orcamento, podendo esta
categoria representar o principal elemento de incerteza no processo de
orcamentagao.

Perante a dimensdo dos dados, esta foi a categoria de custo que
despertou maior preocupacdo. Uma analise mais profunda permitiu perceber a
origem do problema e ainda evidenciar ordens de fabrico onde estas diferencas
ocorreram. Esta associacdo, para além de facilitar a explicacdo dos desvios,

possibilita uma maior capacidade de ndo errar nos processos de orcamentacao.

3.6.3.2. Custo 2

Como vimos anteriormente o “custo 2” tem uma importancia média de apenas
11% nos custos diretos totais, associados a industrializagado de artigos. Dada a
sua importancia reduzida, seria de esperar uma pequena dispersao, em torno do
zero, para esta categoria. A figura 18 retrata essa expectativa, com 75% dos
valores situados na zona central da distribuicao.

Por outro lado, podemos verificar uma diferenca global negativa, que

250 -+ Fonte: Autoria Prépria.
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Figura 18: "Custo 2" - Distribuicao das diferencas entre custos previstos e custos reais
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representa 13% dos custos totais com esta rubrica. Se considerarmos o baixo
desvio padrao de 0,14€, relativamente a média -0,016, seria de esperar que esta
categoria de custo se assumisse como relativamente facil de prever. Apdés uma
analise mais aprofundada, foi possivel verificar que os valores negativos nao
tinham a ver com a variabilidade do processo em si, traduzindo problemas de
desperdicio especificos a esta categoria de custo, que ndo eram considerados no
processo de orcamentacéo.

De salientar que os desvios, com maior valor absoluto, estdo associados a
gama de produto cuja importancia relativa do “custo 2” € maior, prejudicando a

rendibilidade desta gama de produtos.

3.6.3.3. Custo 3

O fator de “custo 3” é o custo direto com menor representacdo, média na
totalidade dos custos registados, durante o periodo de analise. Dada sua
importancia diminuta, eventuais falhas de previsao neste fator de custo, ndo terdo
graves consequéncias na previsdo global do custo do artigo. Por outro lado,
ainda que, em média, este seja um fator de custo residual, este pode ter
implicagbes importantes em determinadas gamas de produto. A figura 19
representa a distribuicdo das diferencas entre a fase de orcamentacdo e os

custos reais para esta categoria de custo.

Fonte: Autoria Proépria.
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Figura 19: "Custo 3" - Distribuicao das diferencas entre custos previstos e custos reais
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A semelhanca do que acontece com o “custo 2”, podemos verificar grande
concentragdo de ocorréncias no centro da distribuicdo (81%), com uma clara
tendéncia positiva. Como seria de esperar, o desvio padrdo é pequeno 0,09€,
assim como o desvio médio 0,02€.

Ainda que esta seja uma categoria que apresente diferencas globais
positivas, assim como alguma facilidade de previsdo, foi possivel identificar
alguns casos onde a ocorréncia de falhas de previsao, nesta categoria, parecia
sistematica. Este estudo permitiu a gestédo, a semelhanca das categorias de custo
anteriores, informacdo capaz de melhorar o processo de orcamentacdo de

artigos.

3.6.3.4. Custo 4

Esta categoria representa, em média, apenas 6% dos custos diretos relacionados
com o objeto de custo. Em contrapartida, a sua importdncia pode chegar a
representar 18% dos custos totais, em determinadas gamas de produto,
assumindo-se, nessas, como uma categoria de custos importante na definicao do
preco. A distribuicdo das diferencas associadas a esta categoria de custo
encontra-se traduzida pela figura 20.

Fonte: Autoria Propria.
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Figura 20: "Custo 4" - Distribuicao das diferencas entre custos previstos e custos reais
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Da observacgao da figura 20, podemos constatar uma tendéncia claramente
central, com uma sugestédo de inclinagdo negativa. No entanto, o intervalo com
maior representatividade engloba o valor 0 que, neste caso, constitui 78% das
observacgoes deste intervalo. O grande numero de diferencas nulas tem a ver com
a inexisténcia deste fator de custo em determinadas ordens de fabrico.

Nesta categoria, foi verificada uma meédia para o desvio de 0,028€ e um
desvio padrao de 0,23€. Estes dados demonstram que, ainda que ndo seja
sempre necessario recorrer a incorporacdo da componente associada a este
custo, sempre que tal acontece, existe alguma variabilidade no processo.

Considerando os casos onde se verificaram maiores desvios relativamente
ao momento de orcamentacao foi-nos possivel apurar quais as eventuais causas

para o desvio, e desta forma reduzir eventuais erros de estimativa.

3.6.3.5. Custo 5

Esta é a categoria de custo com maior responsabilidade na diferenga entre os
beneficios estimados no momento de orgcamentacdo e os beneficios reais
verificados, assumindo-se, de uma forma geral, como um beneficio para a
empresa. Para esta categoria podemos verificar uma média para as diferencas de
0,21€ e um desvio padrdo de 0,40€, sugerindo alguma dispersdo para as
diferencas. Esta é ainda uma categoria de custo com grande representatividade

entre as gamas e produto, cerca de 34% (representatividade média).
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Fonte: Autoria Propria.
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Figura 21: "Custo 5" - Distribuicao das diferencas entre custos previstos e custos reais

Apesar dos dados nos sugerirem uma constante sobrestimacao dos custos
para esta rubrica, estamos perante um caso onde existe alguma margem de
negociacdo do preco (que varia de acordo com momento em que ocorre a
producdo). Por outras palavras, existe uma potencial margem negocial que, na
fase de orcamentacdo de artigos, ndo € propositadamente considerada para a
definicdo do preco.

Da analise da figura 21 podemos ainda constatar que esse poder negocial
foi exercido pela Téxtil do Marco, dada a evidencia positiva das diferencas, e
assume grande importancia na manutencdo dos seus beneficios. Os ganhos
nesta rubrica sdo assim esperados, e estido refletidos no histograma, com 40%

dos valores para as diferencas a situarem-se a cima dos 0,20€/peca.
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4. Reflexao Critica

Concluida a analise dos dados, € importante avaliar de que forma a ferramenta de
monotorizagdo dos custos diretos contribuiu para resolver as lacunas em termos
de informacgdo, ajudando a gestdo no processo de tomada de decisdo. Esta
avaliacdo do método implementado evidencia as suas forgas, fraquezas assim
como oportunidades de melhoria.

A analise de dados realizada teve como principal objetivo responder as
principais questdes impostas na fase introdutéria do projeto designadamente:
“Quais as gamas de produto que apresentam maior beneficio bruto, em termos
percentuais e em que medida sao representativas no volume de negocios?”;“Qual
a contribuicdo do mix de produtos para desempenho financeiro da empresa?”;
“De que forma a orcamentacado de artigos se reflete na realidade?” e “Quais as
categorias de custo com maior risco associado ao processo de orcamentacao?”.

Em termos praticos, responder a estas perguntas permite-nos combater
possiveis falhas de informacéo existentes na tomada de decisdo, e desta forma
melhorar o controlo da empresa sobre os seus fatores produtivos.

Apesar desta analise se apresentar, neste documento, de uma forma
agregada, durante o periodo de estagio, a informacdo foi trabalhada e
apresentada mensalmente a equipa de gestdo. A implementacdo desta
ferramenta permitiu assim dotar a gestdo de informacéo regular, relativamente ao
desempenho da empresa, bem como ao momento de orcamentacao de artigos,
ambas cruciais na determinacao da sua competitividade.

De forma regular, foram assim apresentados dados relativamente a
performance da empresa, durante os diferentes momentos, evidenciando o papel
de cada uma das gamas de produto e do mix produtivo, no desempenho do
beneficio bruto. Adicionalmente, foi ainda possivel identificar as gamas de
produto que tém associadas maiores vantagens comparativas e, desta forma,
evidenciar as mais-valias, em termos produtivos, que a Temasa tem a sua

disposicdo. Esta informacdo, complementar aquela que fornecida pela
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contabilidade, permite monitorizar a performance da empresa e ainda definir
estratégias, de forma a alcancar determinado objetivo financeiro.

A grande variabilidade, caracteristica do processo de orgcamentacao,
mostrou-se ainda capaz de comprometer a competitividade da empresa junto dos
seus clientes. Neste sentido, a implementacdo deste projeto mostrou-se central
para a continua melhoria deste processo e, consequentemente, da
competitividade da empresa. Numa primeira fase, através da sintetizacdo da
informacao dos custos reais, e comparacdo com os custos orcados, foi possivel
identificar custos diretos capazes de introduzir especial risco no processo. Esta
informacé&o, despoletou, por parte da gestdo, acdes corretivas, no sentido de
reduzir a variabilidade no processo de orcamentacido, em termos gerais.

A comparacgao entre os dois momentos teve ainda repercussdes a um nivel
mais micro. Por um lado, foram identificados erros sistematicos, o que permitiu o
estudo e posterior correcao do processo de orcamentacado de artigos. Na origem
destas poderiam estar a n&o consideracdo de algum elemento, como elemento de
custo, ou ainda, o maior desperdicio associado a determinada operacdo, nao
considerado na elaboracdo do preco. Adicionalmente, a mesma analise
possibilitou-nos identificar casos especificos, onde ocorreram erros pontuais
capazes de ter implicagcdes contabilisticas. Ainda nas implicacdes contabilisticas,
e como consequéncia de uma maior precisdo na or¢camentacdo de artigos, a
valorizagcdo do “em curso” é realizada com base em dados mais precisos. Em
suma, a aplicacdo deste projeto permitiu aperfeicoar o processo de
orcamentacdo de artigos, melhorar a valorizacdo do “em curso”, diminuir a
variabilidade dos resultados e, desta forma, acompanhar de perto a evolugéo
deste processo tao determinante para a competitividade da empresa.

Ainda que este projeto tenha sido importante na melhoria dos processos
da empresa, nao esta isento de fraquezas. Em primeiro lugar, podemos identificar
limitacdes provenientes do ERP da empresa que ndo permitem uma analise

imediata dos custos diretos, sendo alguns dos dados necessarios de dificil
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acesso. Podemos ainda apontar a insercao manual dos dados, relativos a fase de
orcamentacado de artigo, como potenciais fraquezas do processo.

Como vimos, este sistema de contabilizacdo dos custos podera ter ainda
limitacdes capazes de afetar a interpretacdo do beneficio bruto. No que respeita a
contabilizacdo dos custos com matéria-prima, apenas sdo contabilizados pelo
sistema custos com matéria-prima realmente consumida, deixando de fora o que
podera ser um custo importante para a empresa, designadamente, a formacao de
stocks. Adicionalmente, é possivel identificar custos cujo registo € sensivel ao
erro humano, nomeadamente, os acessoérios de acabamento. Ainda que estes
nao tenham uma importancia significativa no total dos custos de um artigo, assim
que consideramos uma amostra de artigos de dimens&o consideravel (como € o
caso da amostra usada na analise), este erro podera ter efeitos diretos sobre o
beneficio bruto apurado na analise.

Existem também limitagbes relacionadas com a forma como esta
ferramenta foi construida. Como seria de esperar, esta foi evoluindo ao longo do
periodo de estagio, estando ainda numa fase de construgdo. Uma das principais
lacunas relacionadas com a estruturacdo desta ferramenta € a impossibilidade de
comparar dados entre meses e, desta forma, acompanhar a evolugcédo da
performance da empresa. Adicionalmente, esta ferramenta nao faz qualquer tipo
de estudo/relacédo, entre a quantidade produzida e os resultados da empresa.
Esta analise, apesar de ndo se revelar essencial nesta situacdo, poderia permitir
conclusdes interessantes. Tendo isto em consideragao, estes poderiam ser os
proximos passos evolutivos desta ferramenta.

Uma andlise critica sobre este projeto permite identificar a possibilidade
uma melhoria continua do mesmo, e, assim, definir os préximos passos para o
refinamento desta ferramenta. Nesse sentido, € necessario estudar as fraquezas
mencionadas e definir aquelas cuja melhoria trara, a partida, maior impacto a
analise. Partindo ainda do pressuposto que a mudancga da estrutura do sistema
informatico pode implicar custos elevados a empresa, resta apontar a analise dos

stocks de matérias-primas, desenvolvendo uma ferramenta de andlise paralela
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para este custo, como o principal ponto de melhoria da ferramenta.
Adicionalmente parece-me importante trabalhar esta ferramenta de forma a torna-
la mais eficiente. Uma maior eficiéncia poderia ser alcangada através da criagcao
de uma base de dados integrada, relativa aos momentos de orcamento,
tornando-a mais imediata na sua resposta as necessidades de informacao

durante o processo de analise.
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5. Conclusao

O presente relatério teve desde cedo um objetivo bem definido, que passava por
aferir a aplicabilidade dos conceitos mais tedricos adquiridos na parte curricular
da formacao a um contexto mais aplicado. Com a integracdo na Temasa, foi-me
permitido testar a aplicacdo de conceitos previamente trabalhados e,
simultaneamente, contribuir para uma melhoria de alguns processos no ambito
do funcionamento da empresa. Seguindo uma metodologia sequencial, capaz de
relacionar o acompanhamento das tarefas diarias com a literatura existente, foi
possivel dar uma resposta eficiente ao desafio imposto. Em termos praticos,
ainda que nao tenha sido possivel (pelas caracteristicas do estagio) dar um
contributo importante para a literatura de contabilidade de custos, sinto que tive
oportunidade de contribuir para a melhoria de processos da empresa e desta
forma atingir o principal objetivo do estagio.

A contextualizacdo inicial da empresa, permitiu uma compreensao
generalizada do meio que envolve a Téxtil do Marco. Ainda que o meio envolvente
nao constitua uma resposta imediata as questdes colocadas no decorrer do
estagio, esta compreensdo assume-se de grande importancia na percecao de
algumas questdes relativamente a empresa.

Em contrapartida, a abordagem direta das questdes impostas, expondo o
problema e redirecionando esfor¢os para a sua resolugcao, permitiu um contributo
efetivo para um melhor funcionamento da empresa. Ainda que, por questdes de
confidencialidade, ndo seja possivel tornar mais evidente esse contributo para a
empresa, as ilagbes tiradas permitiram uma melhoria dos processos de
apuramento de custos, orcamentacao e performance da empresa.

Em termos pessoais, e tendo este periodo de estagio como o primeiro
contacto com o mundo empresarial, considero que esta experiéncia assumira
uma importancia central no meu futuro. Durante este ano foi-me permitido aplicar
os conceitos, facultados pela minha formacdo académica, num processo
bastante util para a empresa, considerando que, até ao presente estagio,

nenhuma analise de custos era produzida de forma sistematica.
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