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Resumo

As dificuldades econdmicas e financeiras nacionais e internacionais, mergulharam Portugal numa
crise sem precedentes, reduzindo o Interior a empresas unipessoais (micro) e grandes distribuidoras.
Os mercados locais que até ha pouco tempo eram exclusivos das pequenas empresas, hoje sido de
todos. Face a estes pressupostos, as empresas tém necessidade de eleger sistemas de gestdo de custos
avancados para medir com rigor todos os seus custos indiretos e diretos de forma a poder saber a
rentabilidade total do seu negocio.

Na elaboracgdo do projeto de investimento da empresa Rustinventur, em trés grupos de produtos:
Compotas, Azeites e Enchidos, houve necessidade de medir com rigor todos os custos indiretos e
diretos de modo a conhecer a rentabilidade total do negocio.

Este projeto apresenta e explica os elementos necessarios ao desenvolvimento de um sistema de
gestdo baseado em atividades (ABC/M), expde técnicas avangadas de gestdo de custos baseados nas
atividades, mostra de que forma a informacdo obtida através de um sistema de custeio baseado em
atividades (ABC) pode ser relevante para a tomada de decisdes operacional e estratégica da empresa
através da gestdo baseada em atividades (ABM) na empresa Rustinventur. Definiu-se os objetivos de
curto prazo e, consequentemente para cada uma das perspetivas no Balanced Scorecard (BSC). No
final do projeto apresenta-se o mapa estratégico.

O projeto é vidvel, necessitando, no seu inicio, de uma alavancagem financeira.

Palavras chave
Gestdo Baseada em Atividades-ABM, Balanced ScoreCard - BSC; Implementacdo ABC/M e BSC;
Tomada de Decisoes; Estratégia.
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Abstract

The economic and national and international financial, Portugal plunged an unprecedented
crisis, reducing the Interior person businesses (micro) and large distributors. Local markets that until
recently were unique to small businesses today are all. Given these assumptions, firms need to elect
management systems costs advanced to accurately measure all their indirect and direct costs in order
to be able to know the total profitability of your business.

In drafting the company's investment Rustinventur in three groups of products: Jams, Oils &
Ham, it was necessary to accurately measure all indirect and direct costs in order to meet the overall
profitability of the business.

This project presents and explains the elements needed to develop a system of activity-based
management (ABC/M), exposes advanced management costs based on activities, shows how the
information obtained through a system of activity-based costing (ABC) may be relevant for making
operational and strategic decisions of the company through activity-based management (ABM) in
Rustinventur company. Set up short-term goals and consequently for each of the perpectives in the
Balanced Scorecard (BSC). At the end of the project presents the strategic map.

The project is feasible, requiring, at the beginning of financial leverage.

Keywords
Activity-Based Management ABM; Balanced Scorecard-BSC; Implementing ABC/M and BSC;
Decision Marking; Strategy
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Desenvolvimento de um Sistema de Gestdo Baseado em Atividades na Rustinventur

CAPITULO I - Introducéo

1.1 Enquadramento do Tema

Em Portugal, os municipios do interior tém vindo a perder populagdo, contribuindo para a
desvitalizacdo da economia e o declinio social, agravando o desenvolvimento local e global do pais.

O interior do pais, cada vez mais reduzido a empresas unipessoais (micro) e a grandes
distribuidoras. As unipessoais por quotas sdo constituidas por um unico sécio, pessoa singular -
promotor/empreendedor - ou coletiva. Estas empresas, normalmente, do tipo familiar, caracterizam-
se, pelo facto do trabalho executivo ser efetuado pelos membros da familia, que nao usufruem de
salario certo, o trabalho de gestdo é da responsabilidade do prdprio chefe da familia e a receita liquida
da empresa é a Unica fonte de rendimento.

No mundo atual, a globalizacdo introduziu um maior nivel de competicio entre empresas,
quebrando barreiras entre as fronteiras. Todos competem com todos, ou seja, os mercados locais que
até ha pouco tempo, eram “exclusivos” das pequenas empresas’, hoje, sdo de todos.

Atualmente as empresas incorporam o pensamento de Beck (1999:12): Agir localmente e pensar
globalmente. O pensar globalmente esta em linha com o desenvolvimento tecnolégico, onde se procura
ainovacdo e a diferenciagao.

Neste contexto percebem-se as declaragdes de Gilinter Verheugen, membro da Comissdo Europeia e
responsavel pelas empresas e a industria:

«As, micro, pequenas e médias empresas sdo o motor da economia europeia. Sdo uma fonte essencial
de postos de trabalho, desenvolvem o espirito empresarial e a inovagdo na UE, sendo por isso cruciais
para fomentar a competitividade e o emprego. A nova definicdo de PME, entrada em vigor em 1 de
Janeiro de 2005, representa um passo muito significativo na direcdo de um ambiente empresarial mais
favordvel as PME e visa promover o empreendedorismo, o investimento e o crescimento. Esta defini¢cdo foi
elaborada apds amplas consultas com os agentes envolvidos, o que demonstra a importdncia de ouvir as
PME para a consecugdo dos objetivos de Lisboa.» (Verheugen, 2012:20).

As empresas, nomeadamente, as micro, pequenas e médias, poderdo ser percecionadas como um
conjunto de processos eficientemente geridos, os quais poderao ser expurgados e/ou diminuidos dos
desperdicios, reduzindo custos, implicando melhorias de desempenho e performances na empresa.

Esta melhoria de processos pode e deve levar as empresas a serem mais competitivas. Esta
procura de melhoria continua fomentou o aparecimento do sistema de custeio baseado em atividades
(ABC), com dados mais precisos de custos e produzindo informac¢do mais fidvel sobre os mesmos e as
atividades. Estas informagdes, utilizadas na gestdo permite-nos ter uma gestao baseada nas atividades
- “Activity Based Management” - ABM. Esta ferramenta de gestdo, conduz-nos ao aperfeicoamento de
processos e aumento de competitividade da empresa.

No distrito de Castelo Branco nenhuma das empresas classificadas como micro e pequenas utiliza o
ABC/M.

Neste contexto, este trabalho propde a concecdo e implementacdo da ABM e BSC na empresa
Rustinventur, nomeadamente no que se refere aos trés C.A.E. a criar.

A gestdo de custos é uma area estratégica, mas necessita que se utilize adequadamente as
informagdes necessarias a tomada de decisdes. Assim, a importancia deste trabalho na Rustinventur
através da aplicacdo do custeio baseado em atividades, para possibilitar melhoria nas informagdes.

Os métodos tradicionais analisam a empresa por departamentos ou fung¢des, o ABC divide a
empresa em processos e atividades.

1- Classificagdo de Empresas - Micro, Pequenas, Médias - Decreto-Lei n®372/2007, de 6 de Novembro

1
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0 ABC/M fornece uma visdo segregada das atividades desenvolvidas e dos recursos utilizados por
estas atividades, utilizando um nimero de drivers para alocar os custos as atividades e depois aos
objetos de custeio (produtos).

Nos métodos tradicionais as informagdes sdo mais fechadas ao consumo e utilizam um nimero
menor de bases para rateio dos custos indiretos e essas bases, nem sempre, refletem a verdadeira
proporg¢do do consumo dos custos pelo objeto.

0 método ABC tem a possibilidade de ser aplicado em qualquer empresa, de qualquer ramo de
atividade e em todas as areas, seja na produgao ou nas areas de apoio como administracao e venda.

Assim, a adogdo do custeio baseado em atividades identifica as ociosidades na producao do objeto
(produto), bem como na empresa, proporcionando uma melhor analise das atividades ligadas direta ou
indiretamente, contribuindo para uma baixa de custos, melhorando a rentabilidade e aumentando a
competitividade.

1.2 Objetivos do Trabalho

Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é propor e implementar um sistema de utilizacdo do custeio
baseado em atividades no apuramento dos custos, proporcionando uma melhoria de gestao,
eliminando os desperdicios (ociosidade e perdas).

Objetivos Especificos
Com este trabalho pretende-se:
* Rever e sistematizar a literatura relativa a gestdo baseada na metodologia de custeio;

e Compreender a cadeia de valor relativamente a cada grupo de produtos de modo a obter
melhorias continuas;

e Propor a aplicacio do método de Custeio Baseado em Atividades para obtengdo dos custos
indiretos;

¢ Aplicar o Custeio Baseado em Atividades na Rustinventur.

Resultados esperados

Melhoria do sistema de custos permitindo a Rustinventur acrescentar valor aos produtos
melhorando a performance da empresa.
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1.3 Metodologia - Plano de Investigacao

A finalidade do presente trabalho de projeto é estabelecer uma ligagio entre a teoria e a pratica,
melhorando a estrutura de apuramento de custos da Rustinventur.

Assim, considera-se que o estudo aplicado assenta na metodologia mais apropriada a este tipo de
investigacdo.

Genericamente, as pesquisas podem ser classificadas segundo as formas do estudo ou os fins
(Barros e Lehdfeld, 2000). Neste caso, a investigacdo-acdo é a mais adequada, uma vez que o
investigador e o promotor estdo envolvidos na resolugdo da estrutura de custos. A estratégia

metodolégica desta forma de investigacao é (figura n21):
a) Interacdo efetiva e ampla entre pesquisadores e pesquisados;

b) O objeto de estudo é constituido pela situacdo social e pelos problemas de diferentes naturezas
encontradas nessa situagio;

c) Volta-se para a resolucio e ou esclarecimento de problematica observada;

d) A investigacdo ndo fica em nivel de um simples ativismo, mas ha objetivo de se aumentar o
conhecimento do investigador e o nivel de consciéncia das pessoas e grupos considerados.

PLANEAR

Melhoria da pratica

. ACAO
AVALIAR ' AGIR
. MONITORAR e

DESCREVER

Implementar a

l melhoria planeada

Figura n°1 - Resumo da metodologia

Resultados da acao

INVESTIGACAO
Efeitos da acao

Quanto aos procedimentos técnicos, optou-se pela investigacdo bibliografica e pela investigacdo-
acdo, através do estudo aplicado.

Para realizagdo deste trabalho serdo seguidas as seguintes etapas:
1) Revisdo e sistematizacdo da bibliografia sobre metodologias de ABC/M;
2) Proposta de aplicacdo de uma metodologia para apuragao dos custos;

3) Aplicagdo-piloto da metodologia aplicado a Rustinventur - grupo de produtos Compotas.

1.4 Descricao Sumaria da Estrutura do Trabalho
Este trabalho esta estruturado em doze capitulos.

No capitulo 1 - sdo abordados o enquadramento concetual, os objetivos, a justificacdo da
elaboragio do trabalho, a metodologia, plano de investigacdo e estrutura do trabalho.

3



Jodo Vasco dos Santos Marques

Os restantes capitulos estdo divididos em duas partes. Uma primeira parte com a fundamentagio
tedrica, onde no capitulo 2 é descrito o meio envolvente, conceito dimensdes e niveis de analise.

O capitulo 3 referente a estratégia, onde se indica os conceitos e dimensdo. Faz-se também uma
andlise estratégica, abordando a missdo e objetivos, andlises interna e externa da envolvente, analise
swot, estratégias de negdcio. Abordou-se a matriz produto/mercado e cadeia de valor.

O capitulo 4 é dedicado a descrigdo da metodologia de gestdo baseada no custeio das atividades
ABCM/ABM. Descreve-se o custeio tradicional, o or¢amento baseado em atividades ABB, mais
pormenorizadamente o custeio baseado em atividades os custeio absor¢do, ABC e, por fim a
metodologia de gestdo ABM, descricdo e indicagdo do modo como interage com o BSC.

O capitulo 5 é dedicado a revisdo bibliografica relativa ao BSC. Aborda-se a evolugdo, os
indicadores, as perspetivas e os fatores criticos na implementagdo. Numa segunda parte dedicada a
implementagdo ABM e BSC a Rustinventur, analisou-se a viabilidade de implementagdo dos CAE a criar.

No capitulo 6, faz-se a apresentacdo da empresa (CAEs a implementar), descrevendo-se a missao,
visdo e recursos.

O capitulo 7 é dedicado as andlises internas e externas nos meios que as envolvem. Neste capitulo,
no ponto que se refere aos clientes foi possivel realizar um inquérito a populacdo de modo a poder-se
caraterizar os possiveis clientes. No final do capitulo foi possivel elaborar a analise SWOT, cruzando
pontos fortes e fracos com ameacas e oportunidades de curto, médio e longo prazo.

No capitulo 8 aborda-se a estratégia a seguir pela empresa, comec¢ando-se pela transcricdo de um
artigo publicado num semanario, onde se indica a quota de mercado das marcas préprias das
distribuidoras. Abordam-se as estratégias genéricas de Porter (1980) e especificas em func¢do do
posicionamento. Faz-se uma aplicacdo das cinco for¢cas de Porter a empresa, face as compotas.
Determinaram-se os fatores criticos de sucesso, bem como a competitividade da Rustinventur, face aos
trés concorrentes mais competitivos. Neste ponto, fixaram-se todas as varidveis exceto a varidvel
“preco” e comparou-se com os outros concorrentes. Em face a este estudo formulou-se a estratégia a
seguir. Apresentam-se também os precos de custo destes concorrentes comparando com os da
Rustinventur. Como valor indicativo, indica-se o preco de venda a praticar, indicando-se o lucro e as

margens.

O capitulo 9 refere-se a aplicacdo da metodologia de gestdo ABM a Rustinventur. Calculou-se os
precos dos produtos com base no custeio das atividades, retiram-se as informagdes transmitidas por
este método. Construiu-se a matriz de recursos necessarios para a fabricagcdo das compotas e, com base
nos drivers de atividades (time-drive costing) aplicados as atividades obteve-se os custos indiretos dos
produtos. Fez-se o apuramento dos tempos ociosos a aplicar aos produtos e os tempos ociosos em
relacdo ao planeamento global deste grupo de produtos, sendo estes custos imputados a empresa e nao
aos produtos. Fez-se o calculo dos custos pelo método de absorc¢ido e, por fim uma comparacgdo de
precos de custo.

O capitulo 10 comega por indicar o modo de ligagdo ABM e BSC. De seguida enumeram-se os
indicadores, metas e iniciativas, em cada uma das perspetivas, necessarias a Rustinventur para
cumprir os objetivos, tendo presente a sua missdo e visdo estratégicas. O capitulo termina com a
apresentacdo do mapa estratégico a aplicar pela empresa.

No capitulo 11 faz-se a andlise da viabilidade do projeto, nas suas quatro hipdteses tendo presente
os mercados. Na avaliacao do projeto fez-se uma analise do risco econdmico e financeiro utilizando-se
métodos cientificos. A hip6tese mais vidvel é a referente a hipotese base.

No capitulo 12 referem-se as conclusdes, dificuldades encontradas e perspetivas futuras.
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PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

CAPITULO Il - Meio Envolvente da Empresa

0 meio envolvente de uma empresa é o contexto em que ela existe e realiza a sua atividade e que,
de algum modo, influencia a forma como se comporta e desenvolve.

Na literatura existente, as propostas do meio envolvente sdo multiplas e referem-se a vertentes,
sobrepostas por vezes, enfatizando aspetos muito diversos.

No caso em concreto, importa clarificar o sentido do conceito e, as dimensdes e niveis de analise
mais apropriadas ao objetivo que se pretende atingir.

2.1 Conceito
No seguimento da definicdo, duas situagdes sao colocadas:

E relevante para a empresa as condicdes objetivas que o meio envolvente proporciona e
constituem o enquadramento ambiental da sua atividade e, como tal, deverdo ser consideradas para a

definicido do comportamento estratégico ou o que importa é a forma como sdo percebidas e
interiorizadas essas condigdes.

Considerar como mais relevante o meio envolvente percebido, corresponde a ndo atribuir ao meio
envolvente objetivo, enquanto tal, importancia decisiva para a estratégia da empresa. Este, é sobretudo
uma fonte de informagdes (Aldrich, 1979) que, depois de “filtradas” pela percecdo dos agentes
decisores se tornam “ingrediente” do processo de formulacdo e decisdo interna. O meio envolvente s
se torna conhecido para a organizagdo através da percecdo dos seus gestores (Anderson e Paine, 1975
e Smart e Vertinsky 1984) e é tendo em conta essa perce¢ido que se formam as respostas estratégicas
das empresas (Fombrun e Zajac, 1987).

2.2 Dimensoes e Niveis de Analise do Meio Envolvente

7

Numa primeira abordagem, o meio envolvente é considerado como englobando toda uma
diversidade de aspetos dos quais podem resultar os fenémenos que afetam a vida das empresas. Sao
aspetos, essencialmente:

¢ Econdémicos e tecnolégicos para uns;
¢ Econdmicos, sociais e politicos para outros.

Assim, Andrews (1971) propode as caracteristicas econémicas e técnicas da industria, as tendéncias
econdmicas e técnicas, a natureza da concorréncia dentro da industria e entre industrias.

Porter (1980) concentra-se, principalmente, nos aspetos econémicos ao propor a andlise
concorrencial da industria.

Outros, numa linha mais ampla, consideram que a complexidade de relagdes que as empresas
mantém com o seu meio envolvente ultrapassa largamente as dimensdes econémicas e tecnoldgicas.

Glover (1968) propoe a estruturagdo do meio envolvente em:

¢ Comunidade - populacdo de todos os individuos e instituicbes que constituem o contexto
imediato e intermédio das atividades da empresa;

¢ Cultura - combinacgio de valores, atitudes, conceitos, costumes e leis que condicionam a vida e
relacdes entre as pessoas e organizacgoes;

¢ Habitat - meio natural e construido em que se existe; e

5



Jodo Vasco dos Santos Marques

¢ Produto - fluxo de bens e servigos que a empresa pde a disposi¢do do meio envolvente para ser
consumido ou transformado noutros produtos.

Steiner e Miner (1977) propdem, por outro lado, uma lista quase exaustiva de dimensdes
importantes: econdmica, técnica, politica, valores sociais, atitudes dos acionistas, militar, educacional,
legal, médica; e governamental.

Martinet (1984) insiste no meio envolvente total - o Estado, as evolugdes tecnoldgicas, culturais,
sociais, relagdes de poderes entre nacdes influenciando a concorréncia, sdo dimensdes a considerar.

Ansoff (1979) acrescenta as dimensdes técnico-econémicas e socio-politicas a complexidade e
instabilidade.

Das diversas categorizagdes, a mais comum, ¢é a que distingue o meio envolvente geral ou mediato
do meio envolvente da atividade, especifico ou imediato. Neste Ultimo nivel incluem-se todas as for¢as
que sao relevantes, de uma forma mais direta, para a tomada de decisdes na organizacdo e para os
processos de transformacgdo internos. Compreendem os clientes, fornecedores e concorrentes (Dess e
Beard, 1984; Beard e Dess, 1988). Dill (1958), inclui também os grupos reguladores - governo,
sindicatos, associa¢des patronais e Kast e Rosenzweig (1985) acrescentam ainda a componente
tecnoldgica, aproximando-se da no¢do de industria que outros consideram ser a unidade de analise
relevante para o estudo do meio envolvente imediato (Porter, 1980, 1985).

Além da fronteira do meio envolvente imediato, situa-se o meio envolvente geral ou mediato que,
através dos seus multiplos aspetos: econémico, politico, ecolégico, legal, social, demografico, legal,
cultural, fisico, proporciona as condi¢gdes gerais de funcionamento das organizagdes. A figura n92,
elucida de forma sintética o que se disse. Estes niveis de analise ndo sdo, contudo, independentes.
Existe uma forte permeabilidade nas suas fronteiras. Mutacdes no meio envolvente geral geram
frequentemente fendmenos que se tornam forgas relevantes para a organizacao e influenciam também
a estrutura do seu meio envolvente especifico ou imediato.

Meio Ambiente Contextual

Componente Econémica Componente Politica Componente Ecolégica
Meio Ambiente Transacional
Fornecedores Stakeholders
Meio Ambiente Interno
Recursos Organizacionais Recursos Financeiros
g o
§ Inputs Transformacao Outputs §|
e Matérias primas e Atividades dos trabalhadores e Produto/servigco o
g e Recursos Humanos N e Atividades de gestao 5. e Resultados E
2 e Recursos Financeiros e Tecnologia e métodos de e Informacao
é e Tecnologia producao e Resultados Humanos é
<] e Informacao Q
(o] ()
L 2 2
Recursos Humanos R. Materiais e Tecnolégicos
Clientes Concorréncia
Componente Cultural Componente Demografica Componente Tecnolégica

Fonte: Gongalves, V. (1986:559)

Figura n°2 - Os diversos meios ambientais: Contextual, Transacional e Interno

A crescente globalizacdo das economias, desvaloriza cada vez mais as fronteiras como limite ou
restricdo a localizagdo das produgdes e a extensdo dos mercados.

Deste modo, mais do que o confronto entre produg¢des nacionais, o mercado global promove o
confronto, a nivel mundial, entre produg¢des locais, selecionando aquelas que se apresentam mais
competitivas.
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CAPITULO IlI - Estratégia

Na presente capitulo é analisado o termo “estratégia”, os conceitos genéricos e especificos de
estratégia.

O termo é milenar e inicialmente ndo foi empregue nos negdcios, mas sim em contexto militar.
Atualmente, o termo estratégia tem aplicacdo em vérias areas, tais como: politica, desporto, negécios e
outros.

3.1 Conceitos

O primeiro tratamento teérico do conceito de estratégia na area militar, data do século XI, a.c..
Outro contributo, no contexto militar, foram os escritos de Sun Tzu, por volta dos anos 400/320 a.c.,
sintetizados em “A Arte da Guerra”. A partir da década de 60, o “pensar estrategicamente” a gestdo,
sofreu um grande incremento. Nesta década importa salientar varios estudiosos, tais como: Frederick
Taylor, Henri Fayol, Herbert Simon, Max Weber e Alfred Sloan, referidos por Santo (2008:202).

A segunda fase de evolugdo deste pensamento costuma ser situada entre 1965 e 1975, e é
normalmente associada ao desenvolvimento de uma abordagem de cariz vincadamente prescritivo e
microecon6mico da gestdo estratégica, referidos por Santo (2008:203). Este periodo ficou marcado
pelo aparecimento de uma série de instrumentos de gestdo de carteiras, propostos essencialmente por
consultoras de gestdo como o proprio BCG (Arthur D. Little, McKinsey, etc).

A terceira fase de evolucdo costuma ser situada no periodo entre meados e finais da década de
1970. Caracterizado por uma época de desencanto, provavelmente por causa do choque petrolifero de
1973 e o subsequente crash bolsista de 1974. No entanto, assistiu-se a transferéncia dos instrumentos
de andlise e reflexdo estratégica da sua utilizacgdo do nivel corporativo, para o apoio ao
desenvolvimento de estratégias de unidades de negécio (Strategic Business Unit).

Um quarto momento de viragem do pensamento em gestdo estratégica, é atribuido a proposta de
Henry Mintzberg (ado¢do de uma abordagem mais comportamental do processo de formulacdo e
implementacdo estratégica, assente num conceito mais intuitivo, adaptativo e criativo, referido por
Santo (2008:204)).

0 quinto momento é marcado por Michael Porter, iniciado a partir dos anos 80. Esta fase é também
marcada pela contribuicdo de outros autores tais como Ohmae (1982:37), sobretudo as relativas ao
conceito de fator critico de sucesso e a importancia que atribui a ado¢do de uma abordagem mais
intuitiva e criativa da gestao estratégica.

No inicio da década de 90, surge a sexta fase da evolugdo do pensamento em gestao estratégica que
se prolonga até aos nossos dias. Neste periodo ressalta a definicdo de estratégia de Mintzberg
(1990:67-93): “A estratégia é uma posicdo - especialmente um meio de localizar a organizagdo (...) no
meio ambiente”. Deste autor, “a estratégia torna-se na for¢ca mediadora (...) entre a organizagdo e o
ambiente, isto é, entre o interno e externo”.

Na verdade, fendmenos como a globalizagio dos mercados, concorréncia transnacional,
deslocalizagdo de processos e de unidades produtivas, envelhecimento da populagdo, aumento de
rendimentos e instrucdo (em paises mais desenvolvidos), a desregulamentacdo, harmonizagio
legislativa, aceleragdo do ritmo da inovacgdo, tém conduzido inexoravelmente a intensificacdo da
concorréncia, a fragmentacdo dos mercados e a alteragdo profunda da natureza, estrutura e morfologia

das organizacdes e, consequentemente, a alteragdo das suas relagdes com as pessoas.
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3.2 Dimensdes da estratégia

Atualmente, os ambientes interno e externo sdo cada vez mais complexos, dindmicos e
competitivos para as empresas. Por isso, os gestores devem saber escolher a estratégia ou estratégias
mais adequadas para responder eficazmente aos desafios e poderem ter sucesso.

Kotler (2000:87) define planeamento estratégico:

“O planeamento estratégico é uma metodologia que permite estabelecer a diregdo a ser seguida pela
organizagdo, tendo em vista um maior grau de interago com o ambiente”,

Bartol e Martin (1998:223-230) definem gestdo estratégica, como:

"Processo através do qual os gestores formulam e implementam estratégias, tendentes a assegurar a
consecugdo dos objetivos da organizagdo, em fungdo do meio envolvente em que estas se encontrem
integradas e das suas proéprias condi¢cées internas”.

O processo de gestdo estratégica, composto por varios elementos, desenvolve-se de forma
sequencial em dois subprocessos, distintos e sucessivos:

¢ Aformulagao da estratégia;

¢ Aimplementacdo da estratégia.

O subprocesso da formulagdo da estratégia inicia-se a partir da missao e definicdo dos objetivos
estratégicos para a empresa.

Definidos estes, o processo envolve a analise da sua situacdo competitiva, através do estudo do
meio envolvente externo e dos seus fatores internos importantes, realizando-se a analise swot
(identificacdo das oportunidades, ameagas, pontos fortes e pontos fracos da organizagio).

A formulacdo e selecdo das estratégias (nivel corporativo, das unidades de negdcio e das areas
funcionais) mais adequadas a realizacdo dos objetivos estratégicos da empresa, tendo em atenc¢do as
limitagdes e oportunidades relacionadas com o seu ambiente interno e externo.

Segue-se o subprocesso da implementacdo da estratégia, passando a execucdo dos planos
estratégicos estabelecidos, o controlo e o feedback do modo como estdo a ser realizados e os resultados
obtidos.

A figura n?3, permite identificar as diferentes fases de um conjunto de subprocessos definidos.

|
v
ANALISE ESTRUTURA da
INTERNA ORGANIZAGAO F
% MUDANGA AJUSTAMENTO
MISSAO e ] Escg-HA MPLEME:‘TAQAO | | conrLITos deESTRATEGIA, |__ D
OBJECTIVOS . "\ POLITICAS ESTRUTURA
J ESTRATEGIA ESTRATEGIA OLTICAS coONTROLO B
' K
ANALISE CONTROLO da
EXTERNA ORGANIZAGAO
A '
-
Fonte: Adaptado de Hill, C. e Jones, G. (2007), Strategic management: Na pproach, 6th Ed., Houghton Miffin

Figura n°3 - O processo de gestao estratégica
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3.3 Analise estratégica

Pode-se, de forma sintética, indicar os passos da analise estratégica em projetos de investimento:

a) Missdo e objetivos estratégicos da empresa: determinar os parametros de orientacdo dos
esforcos a exercer para atingir os objetivos pretendidos.

De acordo com Kotler (2000:88):

“Ao estabelecer declaragées de missdo, politicas, estratégias e metas, a matriz determina a estrutura
dentro da qual as divisées e as unidades de negdcios preparam os seus planos”.

“Ao longo do tempo, a missdo pode perder relevdncia, pela alteracdo das condigcdes de mercado, ou

pode tornar-se desatualizada, a medida que a empresa acrescenta novos produtos e mercados a sua
carteira de negdcios”.

“As organizagées desenvolvem declaragdes de missdo que devem ser compartilhadas com os gestores,
funciondrios e (em muitos casos) clientes”.

“As melhores declaragées de missdo sdo guiadas por uma visdo, uma espécie de ‘sonho impossivel’ que
fornece a empresa orientagdo de médio e longo prazo”.

Uma declaracdo de missdo bem formulada d4 aos funciondrios um senso compartilhado de
propdsito, direcao e oportunidade.

A declaracdo orienta funcionarios, geograficamente, dispersos a trabalhar de maneira
independente, embora coletiva, para realizar as metas da organizacao.

A missdo devera ser redefinida, sempre que esteja desalinhada em relacdo a empresa.

b) Analise Externa e Interna: processo de monitorizar o ambiente organizacional de modo a
identificar os riscos e as oportunidades presentes e futuras.

O ambiente organizacional engloba todos os fatores, tanto internos como externos a organizacao,
que podem influenciar o aproveitamento das oportunidades e a minimizacdo das ameacgas. O meio
ambiente contextual afeta todas as industrias. O meio ambiente transacional, a nivel do segmento de
mercado diz respeito a todos os intervenientes préximos, utilizando-se na andlise as cinco forgas de
Porter. A nivel interno, implica a inventariagdo das competéncias da empresa, traduzindo-se nos
pontos fortes (relativamente aos concorrentes diretos) e pontos fracos (limitativos). A figura n22
sintetiza os diferentes ambientes (contextual, transacional e interno).

c) Analise SWOT: sintetiza os dados da anilise dos meios ambientais. Alinham-se vantagens e
desvantagens internas (forcas e fraquezas) com os fatores externos positivos ou negativos
(oportunidades e ameagas), no sentido de gerar valor;

Como se indicou, a analise SWOT, sintetiza os dados dos meios ambientais, onde se insere a analise
transacional tratada pelo modelo das cinco forgas de Porter:

e Concorrentes;

¢ Fornecedores;

¢ Produtos e/ou servi¢os substitutos;
¢ (lientes;

¢ Rivalidade das empresas na industria.
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d) Estratégia de negécio: tendo presente o processo e a gestdo estratégica da figura n23, define-
se a estratégia (modo de como ter sucesso em relacao a concorréncia, ao longo do tempo). Com
base nas estratégias genéricas de Porter (1980) adaptado a realidade Portuguesa, dimensao
das empresas e, tendo presente os setores, onde se insere a empresa a figura n%4, indica-nos as
possiveis estratégias.

BAIXO CUSTO SINGULARIDADE
. Y )
= DIFERENCIACAO
Z LIDERANCA DE CUSTOS ¢
= .
: - Menor custo produgdo / distribuigdo - Mel}(lior desempenho, valorizado pelo
o - Compete por Preco mercaco. A g . .
) o Ex.: Assisténcia técnica, Servigo Pds-
o - Alta participagdo de mercado : )
o 2 Baixo i . . Venda, Tecnologia, Qualidade, etc.
) - Baixo investimento em Marketing . . .
3 = - Nao é possivel ser lider em tudo
<
a
<
&)
2 )
= o
= 2
3]
&
= FOCO
I
= - Concentragdo em um ou mais segmentos estreitos de mercado
S - Alto envolvimento com o Consumidor
Z - Compete por diferenciagdo ou custo
=
T]
=
%]
Fonte: Adaptado de Porter, M. (1980) VANTAGEM ESTRATEGICA

Figura n°4 - Estratégias genéricas de Porter, adaptado a realidade Portuguesa

e) Implementacgio: consiste em colocar em agdo a estratégia e/ou estratégias desenvolvidas.

Por fim resta referir que todo este processo é dindmico e, como tal ciclico (ver figura n23) e
realizado de uma forma iterativa, no tempo.

3.4 Matriz Produto/Mercado

A matriz produto-mercado reveste-se de uma grande importdncia, enquanto instrumento
suscetivel de estimular e promover a andlise e reflexdo estratégicas em torno de algumas alternativas
genéricas.

Ansoff (1977) colocou no binémio produto-mercado a definigdo do processo formal de formulagio
estratégica. Além de permitir a clara identificacdo de segmentos de mercado que ndo estdo a ser
satisfeitos pela empresa (novas oportunidades), permite ainda, através da comparacdo do
posicionamento de uma dada organizacdo na Matriz, com o posicionamento da sua concorréncia na
mesma Matriz, clarificar as varias opg¢des estratégicas em presenca, permitindo ainda a identificacdo de
areas de superioridade ou inferioridade daquela, relativamente a sua concorréncia.

Freire (2000), a proposito, das estratégias genéricas, assentes na evolugdo da Matriz Produto-
Mercado, afirma que podem assumir dois padrdes distintos:

¢ Expansao ou reduc¢ao: Aumento ou redugdo do niimero de produtos oferecidos ou segmentos
servidos, funcdo da atratividade dos segmentos ou da posicdo competitiva da empresa;

¢ Generalizacdo ou especializagdo: Oferta de novos produtos ou penetragdo em novos
segmentos de mercado ou especializagdo nos produtos ou segmentos atuais.
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A matriz de Ansoff foi introduzida em 1957 (num artigo da HBS - Harvard Business Review) é

uma ferramenta classica de andlise estratégica.

MATRIZ DE PRODUTOS/SERVICOS
ANSOFF ATUAL NOVO
Penetracido de Mercados Extens_ao ou
lient Desenvolvimento de
2 (mesmos clientes e Produtos
=3 produtos)
=
< g« e Aumentar gama de
e Aumentar utilizacio; Produtos:
o o Conquistar Quota. e Criar novos Produtos.
=]
S J
=7
=
= ( Extensio ou \ / \
Desenvolvimento de Diversificacao
° Mercados (novos produtos e
> (novos segmentos de segmentos de mercado)
% mercado)
o Sinergias Comerciais;
o Cobrir mais segmentos; o Sinergias Tecnologicas.
e Converternao Clientes. \ /

Fonte: Adaptado de Ansoff (1977)

Figura n°5 - Matriz de Ansoff (Produto/Mercado)

Trata-se de uma Matriz biaxial, constituida por quatro células, cada qual representando um par
ordenado das variaveis produto e mercado, subdivididas entre atuais e novos (Ansoff, 1977).

Penetracio de mercados: O primeiro quadrante descreve uma situagdo onde uma empresa, com
um produto existente, pretende ganhar participagio num mercado também existente. Esta op¢do
implica vender mais produtos aos clientes atuais ou tentar conquista-los a concorréncia.

A estratégia de penetracdo de mercado deve realizar-se quando a empresa tem uma participacao
baixa ou quando o mercado estd em franco crescimento.

Esta estratégia esta ligada aos descontos em volume, aumento em marketing e penetragao no canal
da distribuicao.

Extensdo ou desenvolvimento de produtos: Introducio de produto novo num mercado
existente, para atingir uma participagio superior nos mercados onde a empresa marca presenca. Esta
opc¢ao supde o lancamento de produtos e marcas e a modificacdo dos mesmos para cobrir necessidades
existentes.

A necessidade de introducdo desta estratégia (desenvolvimento de produto) assenta na
necessidade de manter uma reputacio de "empresa inovadora”, medidas defensivas contra
competidores (langar marcas de preco para competir por pre¢o ou lancar uma grande variedade de
produtos para encher “inundar” os distribuidores e impedir a entrada de competidores), explorar uma
nova tecnologia desenvolvida pela empresa, aumentar o ndmero de produtos e marcas em todos os
niveis de preco e utilizar capacidade ociosa existente na empresa.

Extensdo ou desenvolvimento de mercados: Esta op¢do consiste em vender um produto ou
servigo existente em novos mercados.

Através da exportagdo, novos canais de distribuicdo, procura de novos usos para 0s Nnossos
produtos ou a penetracdo de novos segmentos.

Diversificacao: Entrada com novos produtos em novos mercados para a empresa. Existem
diferentes tipos de diversifica¢io:

¢ Diversificacdo horizontal: Ocorre quando se adquire uma empresa ou se desenvolvem
produtos, servigos ou marcas que tém aproximadamente o mesmo target de clientes (ou
um similar mas satisfazem outras necessidades), pelo que constituem novos mercados.
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« Diversificacdo vertical: Ocorre quando uma empresa adquire um cliente ou entra num
novo mercado. Podera fazé-lo também adquirindo um fornecedor ou entra no mercado
dos fornecedores.

¢ Diversificacio concéntrica: Quando a empresa adquire outra, dum mercado com
sinergias tecnolégicas, comercial ou de produ¢do com ela, mas ndo com clientes e
produtos comuns.

* Diversificacao conglomerada: Ocorre quando a empresa adquire empresas ou penetra
em mercados que ndo tém nenhuma sinergia aparente com a empresa, salvo o uso e a
geracao de efetivo.

3.5 Cadeia de Valor

Na construcdo de um modelo de gestdo deve-se atender ao conjunto de processos existentes nas
empresas. Neste sentido, é importante perceber o modelo de valor da empresa, isto é, a forma como
organiza os processos de produgdo e entrega dos produtos e servigos aos clientes.

Segundo Porter (1989:83-106):

“a cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevdncia estratégica para que
se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagdo.”

Segundo o mesmo autor (Porter, 1989:83-106):

“... empresa é uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar,
entregar e sustentar o seu produto. Todas estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de
uma cadeia de valor...”.

A figura n26 indica-nos a cadeia genérica de Porter em que além da desagregacdo de atividades, é
patente os dois componentes basicos:

e Atividades de apoio;

e Atividades primarias.

CADEIA DE VALOR

o INFRA-ESTRUTURA

o RECURSOS HUMANOS

o DESENVOLVIMENTO DA TECNOLOGIA

ATIVIDADES DE
APOIO

o COMPRAS >
o)
; ; < C)
o [~ [~ m 2 T
2o = 1%} = . g Z
[ ] = © =3 = 172) N QO
) z T © e £ < S =
= =g = Gk ES | 2s=7
85 | s2 | £ | 3% | B8 |z:¢
> = = = =3 =3 | Eg
< A 'S G = 7]
S S =

Fonte: A cadeia de valor genérica, Porter, M. (1989)

Figura n°6 - Cadeia de valor genérica de Porter
A cadeia de valor é composta por dois componentes basicos - margem e atividades de valor:

A margem ¢ a diferenca entre o valor de venda e o custo total da execugdo das atividades de valor.
Ela pode ser medida de varias formas.

12



Desenvolvimento de um Sistema de Gestdo Baseado em Atividades na Rustinventur

As cadeias de valor da distribuigao e do fornecedor também incluem uma margem cujo isolamento
é importante para a compressao das fontes da posicdo de custo de uma empresa, pois as margens da
distribuicdo e do fornecedor fazem parte do custo total suportado pelo consumidor.

Nas atividades primdrias estdo inseridas as de criagdo do produto (fisica), venda e servico de apos
venda. As atividades de apoio englobam a infraestrutura, recursos humanos, desenvolvimento da
tecnologia e servico de compras.

3.5.1 Identificacao das atividades de valor

Existem algumas diretrizes genéricas que se podem utilizar para identificar processos que nio
criam valor, segundo Ostrenga et al (1997).

A primeira diretriz: Quanto mais pessoas e areas funcionais participarem de um processo, maior a
probabilidade desse processo ter atividades que ndo agregam valor. Também, quanto mais niveis de
aprovacdo sao exigidos num processo, maior a probabilidade desse processo conter trabalhos que nao
geram valor.

Uma segunda diretriz: H4 imensas empresas, em que os processos administrativos e de apoio tém
uma maior percentagem de atividades que ndo agregam valor do que os processos diretamente ligados
a fabricagdo do produto ou prestacdo de um servico a um cliente.

Por ultimo, existem processos que requerem maior tempo de ciclo para produzir resultados.
Quanto mais prolongado o ciclo, maior a probabilidade de ele conter etapas que nio agregam valor.

a) Atividades primarias

Segundo Porter (1989) é possivel identificar cinco atividades genéricas primarias em qualquer
industria, sendo que estas também podem ser divididas em inUimeras atividades diferentes que
dependem de cada industria em particular e da estratégia da empresa:

* Logistica interna: atividades relacionadas a rece¢do, armazenamento e distribuicdo do produto
(manuseamento do material, armazenagem, controlo de stocks, programacdo de frotas,
veiculos e devolugdo para fornecedores);

¢ Operagodes: atividades associadas a transformag¢do das matérias-primas no produto final
(trabalho com madaquinas, embalagens, montagem, manutencdo de equipamento, testes e
operagdes de producao);

e Logistica Externa: atividades associadas a recolha, armazenamento e distribui¢do fisica do
produto aos clientes (armazenagem de produtos acabados, manuseio de materiais, operacao
de veiculos de entrega, processamento de pedidos e programacao);

e Marketing e vendas: (propaganda, promocao, forca de vendas, cotacdo, selecdo de canais de
distribuicao, relagdes com os mesmos e estabelecimento de precos).

b) Atividades de apoio

Como as atividades primadrias, estas também podem ser divididas numa série de atividades de
valor distintas, especificas a uma determinada industria, porém sao classificadas de forma genérica em
quatro categorias:

¢ Compras: refere-se a fungdo de compra de matéria-prima e materiais utilizados na cadeia de
valor da empresa. Como explica Porter (1989), embora estas matérias-primas, maquinas,
equipamento de producdo, escritério e outros consumiveis estejam associados a atividades
primarias, estio também presentes em cada atividade de valor, inclusive atividades de apoio.
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¢ Desenvolvimento de tecnologia: o desenvolvimento de tecnologia consiste em varias
atividades que podem ser agrupadas, em termos gerais, em esfor¢os para aperfeicoar o
produto e o processo.

*  Gestdo de recursos humanos: a gestdo de recursos humanos engloba atividades envolvidas no
recrutamento, na contratagdo, no treino, no desenvolvimento e compensagio de todos os tipos
profissionais de trabalhadores. Apoia, também as atividades primérias e de apoio.

¢ Infraestrutura: a infraestrutura da empresa consiste numa série de atividades, incluindo
gestdo, planeamento, contabilidade, problemas juridicos, questdes governamentais e gestao de
qualidade. Esta atividade, ao contrario das outras atividades de apoio, geralmente da apoio a
cadeia inteira, e ndo a atividades individuais.
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CAPITULO IV - Gestdo Baseada no Custeio (ABCM/ABM)

Segundo Johnson e Kaplan (1987), citado na tese de mestrado de Dores (2009):

“Em 1925, possivelmente todas as prdticas de contabilidade gestdo hoje usadas haviam sido
desenvolvidas: cdlculo dos custos de mdo-de-obra, matéria-prima e gastos gerais de fabrico; orcamentos
de tesouraria, receitas e capital; orcamentos flexiveis, previsées de vendas, custos padrées, andlises de
desvios, precos de transferéncia e indicadores de desempenho divisional. Tais prdticas haviam evoluido
para satisfazer das necessidades de informagdo e controle dos gestores das organizagdes cada vez mais
complexas e diversificadas”

No mesmo seguimento, Silva (1991:38) diz:

“Sem pregos de custo suficientemente aproximados, jamais se consegue um conhecimento perfeito das
virtudes e defeitos da organizagdo, juizos exatos sobre a eficiéncia das oficinas, politicas de vendas
conscientes e segura, etc. ..Quem ndo determina os custos de produgdo arrisca-se a estabelecer
or¢amentos errados, a aceitar encomendas ruinosas, a perder onde se espera ganhar e a ganhar onde se
espera perder”

Segundo Anderson (1997), atualmente, as empresas tém elevados custos indiretos e no passado a
mao-de-obra direta e os materiais representavam apenas 90% do custo do produto. Contudo,
presentemente a tecnologia tem vindo a substituir as pessoas.

Anderson (1997) argumenta ainda que os mercados e a competicdo sdo agora globais, que os
custos gerais, administrativos e de vendas podem representar cerca de 20% das vendas e que os custos
indiretos podem facilmente representar mais de 50% dos custos de produgao.

4.1 Sistema de custeio tradicional ou de absorcao

O sistema de custeio por absor¢do é aquele sistema que apura o valor dos custos dos bens ou
servigos, tomando como base todos os custos da producdo, quer sejam fixos ou variaveis, diretos ou
indiretos.

“O custeio por absor¢do é o método de custeio que consiste em atribuir aos produtos fabricados
todos os custos de producdo, quer de forma direta ou indireta (rateios)” conforme Megliorini (2001:3).
Assim, todos os custos sejam eles fixos ou variaveis, sdo absorvidos pelos produtos.

Do sistema de custeio por absor¢do é possivel enumerar algumas desvantagens do mesmo
relativamente ao sistema ABC:

¢ A pouca informacdo para a gestdo, pois serve basicamente a valorizacao dos stocks e despesas
com produtos ou servigos vendidos.

¢ Como é considerada a alocacio de todos os custos aos bens, produtos ou servigos, e o rateio
dos custos indiretos, o que torna as informagdes de custos pouco rigorosas, uma vez que estes
rateios sdo realizados de forma subjetiva.

A dificuldade para alocar custos indiretos reside na definicdo da base de rateios a ser utilizada, pois
envolve aspetos subjetivos e arbitrarios de acordo com Megliorini (2001:62). Assim, pelo facto do
critério ndo ser objetivo e consistente, o resultado final de custos é deficiente e distorcido.
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4.2 Sistema de Custeio ABC
Descricao

Segundo Brierley et al., (2001) a crescente dinamizacdo do mercado global, associada a emergente
necessidade de utilizacdo de ferramentas contabilisticas adaptaveis as novas exigéncias do mercado, e
a crescente onda de criticas associadas as praticas de custeio do produto, impulsionaram a
investigacdo académica das praticas de contabilidade de gestao.

No inicio da década de 80, muitos autores defenderam o desajustamento da metodologia praticada
pelos sistemas de custeios tradicionais, Kaplan (1983). Os sistemas de custeio tradicionais
caracterizam-se por utilizar uma metodologia simplista, a utilizacdo de um unico “cost driver” para a
alocagao dos encargos indiretos, quando relaciona os custos e as exigéncias dos produtos, ndo medindo
de forma precisa o custo dos recursos utilizados para o design e a produ¢do dos produtos e a posterior
venda e distribuigdo para clientes, Cooper e Kaplan (1992). Salienta-se a falta de informagcao. E, neste
contexto, que emerge o interesse pelo sistema ABC uma vez que traz informacdo que permite aos
gestores na tomada de decisdes.

Em finais dos anos 80, uma nova forma de contabilidade, denominada por ABC, comec¢a a circular
na literatura contabilistica. Apoia-se, essencialmente, em estudos de caso de empresas industriais
americanas, o que aumenta o interesse de académicos e gestores em torno do seu conceito, de acordo
com Gosselin (1997). Nao existe todavia consenso, na academia, quanto aos verdadeiros criadores do
sistema ABC. Contudo, a maioria dos autores esta de acordo em afirmar que este ganhou popularidade
com a obra de Johnson e Kaplan (1987), segundo Jones e Dugdale (2002). Este sistema, como teoria em
desenvolvimento, tem vindo a sofrer adaptagdes na sua estrutura conceptual a medida que a realidade
empresarial e o estudo académico da contabilidade de gestdo se alteram.

Alteragdes ao modelo ABC:

¢ Redefinicdo do conceito de excesso de capacidade para capacidade ndo utilizada, dando assim
uma maior importancia a compreensio da estrutura de custos;

¢ Reformulagdo de todas as despesas para unidades individuais, aplicando-as posteriormente,
ao nivel das atividades, ou seja, deve-se definir uma hierarquia de custos por unidade
(trabalho direto, matérias-primas, custo de maquina e energia), pois s6 estes custos devem ser
imputados ao produto.

0 objetivo base do ABC passou, assim, da objetividade do custeio do produto para a importancia da
hierarquia dos custos na organizacio, da identificagcdo dos custos e dos proveitos e do apoio da tomada
de decisdo segundo Cooper e Kaplan (1991, 1992).

Os ajustamentos referidos, foram de tal modo significativos que chegaram mesmo a levantar
duvidas quanto aos verdadeiros pilares do préprio sistema, conduzindo um dos impulsionadores do
seu aparecimento, Thomas Johnson, a afastar-se do novo conceito do ABC, segundo Jones e Dugdale,
(2002).

Recentemente, foi introduzida uma nova abordagem ao conceito do ABC denominada de “Time-
Driven”. Esta veio reduzir a complexidade e o custo de implementacdo do ABC, permitindo igualmente
fornecer informagdo mais relevante sobre o custo e o proveito segundo Kaplan e Anderson (2004).

0 ABC, quando totalmente integrado na organizagdo, pode estender-se para uma outra abordagem
de gestdo, o ABM. O ABM utiliza a informacdo produzida pelo sistema ABC, perspetivando a melhoria
continua da competitividade, o ajustamento e a avaliacdo da estratégia seguida pela organizacio e,
consequentemente, a melhoria dos resultados financeiros da empresa, segundo Krumwiede e Roth
(1997).

Uma outra variante do ABC encontra-se associada a fun¢do de orcamentacdo. A metodologia do
ABB, segundo Cooper e Kaplan (1998), funciona de forma contraria a do ABC, ou seja, estima-se o
volume de produg¢ido e as vendas, para prever o consumo das atividades e, posteriormente, dos
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recursos, determinando por fim o fornecimento de recursos e a capacidade das atividades. Esta
abordagem do ABC quando integrada permite ao gestor “influenciar” o futuro.

Funcionamento

O ABC estabelece uma relagdo de causa e efeito entre as atividades e o consumo de recursos de
acordo com Horngren (1995).

O sistema ABC assenta na ideia base que o conjunto de custos ou recursos de determinado
intervalo de tempo é distribuido por todas as atividades da empresa, através de unidades de custo,
relacionados com unidades de volume ou ndo. De seguida, essas mesmas atividades sdo consumidas
por objetos de custos (produtos, clientes e mercados), com base nas requisicdes que esses mesmos
objetos exigem as atividades, segundo Cooper e Kaplan (1992).

O ABC considera, também, que os encargos indiretos sdo gerados por todas as atividades
necessarias a produgio e aos processos do negdcio, contudo, este ndo considera relevantes os custos
de excesso de capacidade e os custos de investigacdo e desenvolvimento de novas linhas de produtos,
de acordo com Cooper e Kaplan (1988).

Em sintese diremos que as atividades consomem recursos e os produtos, clientes e mercados
necessitam de atividades, relacionando-se o custo dos produtos com o custo dos recursos. A empresa
pode, mesmo, associar diretamente os custos das atividades aos produtos e ou servicos aos clientes
que requisitaram essas mesmas atividades. As atividades nio sdo requisitadas em proporgio do total
de unidades produzidas, mas sim em funcdo da diversidade e da complexidade do produto ou servigo e
do cliente, dando-se, assim, importancia as atividades e aos processos, em detrimento dos produtos ou
servicos e dos departamentos (ver figura n?7 - Fluxo dos recursos consumidos nos setores de apoio e
operacional).

FLUXO DOS RECURSOS CONSUMIDOS NOS SETORES DE SUPORTE E OPERACIONAL

Recursos Pessoal Equipamento Utilitarios Fornecimentos Instalagées
. Sistemas de ~
Setor de Suporte Recursos Humanos Finangas - Ocupagido
Informagédo
h 4 y y
Setor Operacional Design Produgao Distribui¢ao Compras Vendas
Custos de drivers de
Atividade €/hora €/hora €/hora €/hora €/hora de vendedor
Custo dos Objetos Produto "1" Produto "2" Produto "3"

Fonte: Kaplan, R. and Anderson, S. (2007); Time-Driven Activity-Based Costing; Harvard Business School Publishing Corporation (2008:45)

Figura n°7 - Fluxo de recursos consumidos nos setores de apoio e producao

Objetivos

Os objetivos base do sistema ABC estdo relacionados com questdes puramente contabilisticas.
Para Cooper e Kaplan (1988), a valoracdo dos stocks, a orgamentagdo e a melhoria do sistema de
custeio em si, constituem os principais objetivos inerentes a ado¢ao do ABC.

Os seus objetivos de apoio a gestdo e a estratégia da empresa sio:

¢ Definicdo do preco do produto e do servico;
¢ Apoio da avaliagdo de desempenho;
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¢ Melhoria geral dos processos;

¢ Andlise de rentabilidade de clientes, produtos e servicos;

e Apoio ao processo de tomada de decisio;

¢ Redugao de custos;

¢ Determinagio do mix de produtos (Turney, 1989);

¢ Desenvolvimento e conce¢do de novos produtos e servigos.

Fatores criticos de sucesso na implementacéao do ABC

A atencdo dada ao sucesso e aos fatores criticos de sucesso do ABC surge como consequéncia da
disparidade dos resultados obtidos com a implementa¢do do mesmo.

Neste contexto, torna-se fundamental definir o sucesso do sistema, como também identificar as
variaveis que melhor se correlacionam com esse mesmo sucesso.

Shields e Young (1989) foram pioneiros na apresentacdo de um modelo comportamental para a
implementacdo do sistema ABC, onde defenderam que o sucesso do ABC depende da forma como este
se articula com determinados fatores comportamentais.

Para Roztocki et al (1999), existem oito passos a seguir para se implementar o ABC numa pequena
empresa. Assim, temos:

12 Recolha de informacao sobre os recursos (identificacdo dos recursos envolvidos);
22 Descricdo das atividades principais;

32 Construg¢do da matriz Recursos-Atividades, onde se determina a relacdo existente entre elas, ou
seja, que tipo de recursos é consumido em cada atividade;

Tabela n° 1 - Matriz Recurso - Atividade

Atividade I Atividade IT Atividade III | ... Atividade n Matriz Recursos
Recurso I [ () Y. (Recursol)
Recurso I1 [ o Y. (Recurso II)
Recurso III o [ Y. (Recurso III)
............... [ [
Recursom [ Y. (Recursom)
m:;zajzs T(Ativid.1) | Y(Ativid.1) | Y(Ativid.1D) | e ¥ (Ativid. n)

Fonte: Adaptado de Roztocki etal. (1999:284)

Da tabela n?1, extrai-se que o “Recurso I” estd relacionado com as Atividades I e III. Assim, uma
percentagem do “Recurso I”, é consumido nas “Atividades I e I1I".

42 Neste ponto introduz-se a percentagem com que cada recurso contribui para cada atividade,
isto é, faz-se a reparticdo percentual dos recursos nas atividades. O somatério do recurso tem que ser
igual a unidade (100%).

52 Obtem-se o custo de cada atividade através da multiplicagdo da matriz Recurso-Atividade pela
matriz de Recursos (matriz que inclui o valor global de cada recurso), ou recorrendo a expressao:

M
Custo Atividade (i) = ¥y Recursos (j) x Matriz Recurso-Atividade (i, j)
j=1

M representa o nimero total de recursos.
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O custo da atividade (i) resulta da multiplicacdo do valor total dos recursos pela percentagem de
cada recurso afeto a atividade i.

62 Neste ponto constitui-se a matriz Atividade-Produto, a qual representa as atividades
consumidas para cada tipo de produto.

Tabela n° 2 - Matriz Atividade - Produto

Atividade 1 Atividade 11 | Atividade III EEEEE Atividade n
Produto A
Produto B o
Produto C
Produto k o [ o

Fonte: Adaptado de Roztocki et al (1999:286)
72 Neste ponto introduz-se a percentagem com que cada atividade contribui para cada produto,
isto é, faz-se a reparticdo percentual das atividades nos produtos. O somatoério do recurso tem que ser
igual ao total (100%).

82 O custo de cada produto é obtido através da multiplicagdo da matriz Atividade-Produto pela
matriz Atividade (matriz que contem o custo global de todas as atividades), ou recorrendo a expressao:

N
Custo Produto (i) = Y Custo das Atividades (j) x Matriz Atividade-Produto (i, j)
j=1

N é o nimero de atividades.

Cost Drivers

Conhecidos os relacionamentos existentes entre os recursos e as atividades, é necessario
determinar os drivers de recurso para que se possa construir a matriz Recurso-Atividade, com valores
percentuais.

A realizacdo da atividade, além do trabalho desta, passou a exigir a separa¢do das matérias
defeituosas.

Relativamente a possibilidade de constru¢do da matriz Atividade-Produto é necessario conhecer o
relacionamento de cada atividade com o produto, de modo a determinar os drivers de atividade, com
valores percentuais (cost time-drivers).

A realizacdo da atividade, além do trabalho desta, passou a exigir a separacdo das matérias
defeituosas.

Custo de Ociosidade

Para se compreender e tornar possivel de forma sistematica a identificagdo e a mensuragio da
ociosidade na empresa, é preciso entender alguns conceitos, tais como:

e (Capacidade de producdo normal;
¢ Capacidade de produgdo ociosa;
¢ Identificacdo dos custos de ociosidade.
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Segundo Lang, McFarland e Schiff apud Guerreiro e Christians (1992:303) a capacidade normal
“pode ser definida como capacidade de uma empresa em produzir uma quantidade de produtos
suficiente para atender a procura média de vendas, durante um periodo que inclua as oscilacdes
decorrentes de razdes sazonais e ciclicas”. Para estes autores: “[...] capacidade normal de produgio é
calculada com base na média de pedidos de compra esperados durante um nimero de anos futuros [...]
ou [..] capacidade normal de producdo significa a capacidade instalada de produg¢do - a produgio
considerada a mais econémica - a producdo que seria determinada se ndo houvesse falta de pedidos de
compras”.

“Capacidade de produc¢iao nominal ou instalada é: [..] aquela para a qual a empresa foi
projetada para produzir”, (Guerreiro e Christians,1992:304-305). A capacidade nominal s6 é atingida
em condi¢des econdmicas favoraveis. Normalmente, ou quase sempre, a producdo normal é inferior a
capacidade nominal. A diferenca é o que se poderia entender como uma “reserva” de servicos e
instalacdes para atender periodos de economia mais favoravel e ndo como uma capacidade ociosa.
Estes custos, na pratica, sdo custos dessa “reserva” e sdo absorvidos na producdo normal.

Ao conceituar capacidade de producdo ociosa Kohler apud Guerreiro e Christians (1992:305),
define capacidade ociosa de produgio como o potencial produtivo nio utilizado (exemplo: uma
maquina, unidade, ou fabrica ndo em uso ou apenas parcialmente em uso, pode ser medido de formas
diversas (em toneladas possiveis de produgdo, ou em horas disponiveis para produ¢io)).

A ociosidade é um fator ndo rotineiro e pode acontecer em fun¢do do absentismo dos
trabalhadores, acidentes de trabalho, mau planeamento nas compras e producdo. A ociosidade pode
ocorrer por motivos internos ou externos.

Os custos de capacidade instalada, sdo todos os de natureza fixa, tais como depreciagido imével,
moveis, alugueres de instalagdes ou veiculos. Também, sdo considerados custos indiretos: a assessoria
técnica, de produgio, etc.

A eliminacdo ou reducdo deste custo de ociosidade, na cadeia de transformacdo dos produtos,
permite que estes se tornem mais baratos e consequentemente, com maior valor para o consumidor
final. O trabalho que ndo agrega valor, ou trabalho adicional, compreende as atividades que nao
aumentam o valor do produto.

Assim os custos das atividades que nido acrescentam valor ao produto, devem ser eliminados ou
reduzidos. Nesta categoria situam-se a producdo de produtos defeituosos, a movimentacao
desnecessdria, capacidade ociosa, etc.

A empresa deve concentrar-se em eliminar as perdas e minimizar o trabalho ocioso, maximizando
o trabalho efetivo, que precisa de ser efetuado com a maior eficiéncia e eficacia.

Pontos Fortes e Fracos do Custeio ABC
Antes da sintese, em pontos fracos e fortes diremos:

* Este método exige recolha de dados periodicamente;
¢ Quanto maior a precisdo desta recolha, maior sera o custo e tempo absorvido.

Assim, de modo sintético poderemos alinhar alguns pontos fortes e fracos.
Pontos Fortes:
0 método ABC é de grande contribuicio para a contabilidade de custos, a saber:

¢ Determinacgdo dos custos que ndo agregam valor (deverdo ser eliminados e/ou reduzidos);

¢ Ter presente os custos de complexidade, que sdo desprezados pelos métodos que se
baseiam, somente, no volume de produgio;

e Possibilita o entendimento e alocacdo das despesas administrativas aos produtos
(representam, em média, 20% do custo total dos produtos);
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As informagdes geradas pelo método ABC servem como base para a tomada de decisdo do gestor
quanto as atividades responsaveis pelo custo dos produtos, o que propicia melhor visualizacdo do
impacto causado por estas decisdes, melhorando o controlo dos custos fixos.

Pontos Fracos:
¢ Dificil operacionaliza¢do, nomeadamente em empresas em que os produtos tém intimeras
atividades.
e Drivers ineficazes.

4.3 ABB - Orcamento Baseado em Atividades

O Orcamento Baseado em Atividade surgiu a partir do uso pelas empresas do custeio ABC e tem
como objetivo e missdo identificar os recursos que devem ser alocados a cada atividade e como estas
contribuem para a satisfacdo dos clientes (melhora dos produtos). O ABB é um plano quantitativo e
financeiro que leva a empresa a focalizar as atividades capazes de fazer com que a empresa atinja os
seus objetivos estratégicos.

Segundo Horngren, Foster e Datar (2003:121):

"0 or¢amento por atividade centraliza a atengdo nos custos das atividades necessdrias a fabricagdo e
venda de bens e servigos. Ele decompde os custos indiretos em centros de custos com atividades
homogéneas. Os gestores utilizam o critério de causa e efeito para identificar os drivers de custos de cada
um desses centros de custos indiretos.”

Empresas que utilizem o ABC para alocar custos, indiretos e outros a determinados setores,
também podem adotar or¢amentos baseados em atividades. O or¢amento baseado em atividades
inicia-se com uma previsdo do volume de vendas para cada produto. Dados histéricos do sistema de
custeio baseado em atividades sdo utilizados para estimar as atividades necessarias para produzir o
volume, os recursos necessarios para apoiar essas atividades e o custo desses recursos.

A principal vantagem dos or¢amentos baseados em atividades é fazer com que os custos sejam
associados de forma mais eficaz as atividades, tornando o processo de planeamento mais preciso e as
corre¢des mais eficientes.

As vantagens para as empresas desta abordagem, sdo:

*  Orcamentos de acordo com a realidade;

e Maior precisio na identificacdo das necessidades de recursos;

*  Melhor integracdo de custos a producio;

* Alocacdo mais precisa de custos ao trabalho do quadro de funcionarios.

As desvantagens, para as empresas desta abordagem:

* Dispendiosa;

e Complexa;

* Niao compensadora para pequenas empresas (em Portugal, s6 cerca de 1% das empresas é
que sdo consideradas grandes) com poucos produtos e servicos.

Esta abordagem precisa de ser adotada e integrada em toda a organizacdo da empresa e uma
divisdo nao pode decidir isoladamente desenvolver o seu préoprio sistema de ABC ou ABB.

Quando as circunstancias sdo adequadas, a utilizacdo de abordagens baseadas em atividades, a fim
de entender a dindmica econdmica de determinada organizacdo, proporciona beneficios de
planeamento de longo prazo. O or¢camento por atividades proporciona as empresas um maior controle
de recursos, maior numero de informagdes e uma maior base para projetar os drivers de recursos
permitindo que os gestores possam adquirir, fornecer ou manter apenas os recursos necessarios para
arealizacdo das atividades que serdo orgadas no futuro.
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Quando se planeia a atividade e é preciso reduzir os custos, este método de or¢amento torna-se
eficiente no que se refere a aplicacdo de recursos, pois ele é capaz de disciplinar e controlar mais
eficientemente o uso dos recursos financeiros. O or¢amento por atividades flui dos produtos, servigos e
clientes para os recursos (ver figura n28).

0 ABB é a contabilidade por atividades invertida, pois a contabilidade por atividades comega com a
atribuicdo as atividades dos recursos utilizados e que via drivers sdo contabilizados aos objetos de
custo (produtos).

ABC e ABB - Relag¢ao Inversa
EER N |
1 T @ 1 . Com base nos custos das atividades, o ABB| |
o = 0 ABC inicia com o custo dos recursos .
L 2 1 (diretos e indiretos) pode determinar os valores orgamentados| |
: 5 é : para os custos dos recursos :
1 1 1
N o ———— T o ————————— e ——— —————————————————— ol —————————— -
| r——-—-—-—mmmm— I _____________________ I _________ . |
@3 I
2]
: = 'g : Com base no planeamento da :
| S = | [0ABCcalculao custo das atividades produgéo/volume, o ABB calcula o custo| |
1 521 das atividades 1
1 S F 1 1
<
L oy A ————————C A
| g2 |
I = + | |Com base no custo das atividades e fatores <~ |!
1 o2 1 . Com base no planeamento da produgéo,| |
S de consumo, o ABC determina o custo dos - .
I 2 & 1 inicia-se o sistema ABB |
| = 5 | |produtos 1
1O & I
| Sy ——— .I. _____________________ .I __________ o
Fonte: Adaptado de "Cost and effect: Using integrated cost systems to drive profitability and performance”
de Kaplan, R. e Cooper, R. (1997).

Figura n°8 - ABB e ABC - Relacao inversa

4.4 ABCM/ABM - Gestao dos Custos das Atividades

As Pequenas e Médias Empresas tém cada vez mais um maior peso na economia mundial e, em
Portugal esse peso é de 99%.

Nas PME’s a énfase da empresa, é a producido em detrimento da gestdo. Isto, resulta do facto de
quem teve a ideia é o mesmo que produz e implementa. Esta personalizag¢do do trabalho, em que uma
pessoa ou um pequeno grupo de pessoas sdo os criadores, gestores e implementadores, parece ser uma
caracteristica do nascimento da grande maioria das PME'’s, juntamente com a existéncia de um nicho
do mercado em que os seus propulsores estimam ndo estar ser atendidos de maneira satisfatoéria,
segundo Simon e Albrecht (2004).

No caso das PME's, a sua maioria tem uma tolerdncia muito pequena com relacdo a despesas
desnecessarias (Resnik, 1990). Assim, pode-se afirmar que o controle dos custos constitui um ponto
fundamental. Na pratica, o empresario das PME's, ndo tem saber na area da contabilidade e, contrata
uma pessoa ou empresa. Assim, o empresdrio ndo acompanha o desenvolvimento do sistema,
tornando-se um ponto negativo.

BN

Nas PME's ligadas a industria os controlos de custos devem ser sobre ordens de producao,
margens e pontos de equilibrio. O conhecimento exato dos custos, o seu controle e medi¢cdo correta sdo
necessidades das organizacdes, para que o gestor possa tomar decisoes estratégicas e, logo, fazer
melhor uso dos recursos organizacionais.
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ABCM/ABM

Como se indicou no ponto 4.2, o ABC é o processo técnico para o levantamento das atividades, o
rastreamento dos custos dos recursos para as atividades e a distribui¢do destas, através dos drivers de
atividades (cost time-drivers) para os objetos de custos (produtos).

0 ABM é o processo que utiliza as informacdes geradas pelo ABC para gerir a empresa.

Empregando a andlise de valor, o ABM procura identificar as oportunidades de melhoria das
atividades que agregam valor e a reducdo ou elimina¢ido das que ndo agregam valor.

Para Cogan (1999) o uso do ABC para melhorar o negdcio é conhecido como ABM. Estas
ferramentas de gestdo completam-se, enquanto o ABC fornece a informacdo, o ABM usa-a para as
varias andlises que objetivam a melhoria continua da produc¢do. O ABC fornece informacdes, o ABM
utiliza-as no processo de melhoria continua (Turney, 1992).

O ABM gere as atividades, tendo em vista a melhoria do valor recebido pelo cliente e os lucros
alcancados com o fornecimento desse valor. 0 ABM tem uma visdo de processo e preocupa-se com 0s
fatores que fazem com que os custos existam.

A figura n?9 ilustra como o ABM utiliza as informagdes do ABC. E percetivel na figura, o
rastreamento do custo dos recursos pelas atividades que por sua vez, com a aplicacdo dos drivers de
custo do processo (cost time-drivers) se obtém os precos dos objetos (produtos).

Assim, o ABM utiliza a informacio fornecida pelo ABC, quanto a melhoria do produto e, sob o ponto
de vista do processo, identifica as oportunidades de melhoria e 0 modo de obté-las.

Ponto de vista de
atribuigio de
custos

-

ABC

Gestdo por

ATIVIDADES

]

]

]

]

]

]

]

! Custos
! (Recursos)
]

]

]

1

1

1

! ——————————————————————————————————— : —————— - '— ..... -! ----------------- —I
1| Ponto de vista 1 -
H N v
! do Direcionadores C- Atividades [ Medidas de ‘I ABM
1 processo  d [ performance
i I i !
e PR R S —ArIT-
i i Melhorias
BPM = I v I continuas
<V
] 1
1

1 | Objeto de Custos | 1
H - H BSC

L

Fonte: Adaptado de Turney (1992)

Figura n°9 - Integracao ABB, ABC, BSC e ABM

0 ABC permite que a empresa defina os custos em termos de atividades e processos (onde e como
0s custos ocorrem).

A gestdo baseada em atividades, na posse destes dados, identifica as oportunidades de melhoria do
processo (técnica de analise de valores).

0 ABM tem como objetivo melhorar a performance ao nivel do lucro, qualidade e tempo. Assim,
tem-se um controlo mais racional dos custos e um relacionamento mais apurado de quase todos os
recursos da organiza¢do com os produtos, como estdo a ser fabricados e como os clientes sdo
atendidos. O modo como estes processos influenciam a fatura¢do da empresa, é-nos dado pelo BSC.

0 BSC da-nos uma visao global e integrada do desempenho organizacional, através de um conjunto
equilibrado de indicadores do desempenho sobre quatro perspetivas.
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CAPITULO V - Balanced Scorecard

5.1 Evolucao

0 BSC é um instrumento de analise de apoio a gestdo e implementacio de estratégias, inicialmente
criada para medir o desempenho organizacional (Neely, 1998), (Marr e Schiuma, 2003) e (Tangem,
2004).

O conceito de BSC surgiu nos EUA com Kaplan e Norton (1992) e, propagou-se progressivamente
para os paises anglo-saxénicos e escandinavos, impregnados por uma cultura de relato essencialmente
financeiro.

Trata-se de um modelo integrado de quantificagdo do desempenho organizacional, desenvolvido
por Kaplan e Norton (1992, 1996a, 1996b), conforme figura n210.

Perspetiva Financeira

Para sermos bem sucedidos financeiramente, como
deverfamos ser vistos pelos nossos acionistas?

Perspetiva Clientes t Perspetiva Processos Internos
Para alcangarmos nossa visdo, como VISAO e Para satisfazermos os nossos clientes,
deveriamos ser vistos pelos nossos ESTRATEGIA em que processos de negécios devemos
clientes? l alcangar a exceléncia?

Perspetiva Aprendizagem

Para alcangarmos nossa visdo, como sustentaremos a
nossa capacidade de mudar e melhorar?

Fonte: Kaplan, R. and Norton, D. (1996); “Balanced Scorecard: Translating Strategy
Figura n°10 - Balanced Scorecard
0 BSC fornece aos gestores uma visao global e integrada do desempenho organizacional, através de
um conjunto equilibrado de indicadores do desempenho sobre quatro perspetivas (Tangen, 2004),

ajudando a alcangar os objetivos organizacionais, procurando a convergéncia das acdes de gestdo
operacional da organiza¢do com a visdo da empresa.

5.2 Indicadores Chave de Desempenho

Os Indicadores Chave de Desempenho nao estdo limitados as métricas financeiras e, a comparac¢ido
de indicadores pode indicar-nos o caminho para a chegar aos objetivos estratégicos da empresa.

Na figura n?11, desenvolve-se um exemplo onde se estabeleceram os objetivos estratégicos de
curto prazo, indicados e do ponto de vista de cada uma das perspetivas, onde é patente a relacio de
causalidade entre elas.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE CURTO PRAZO Tema Plano de Acdo
(melhorar a produtividade e processos para obter custos Estratégico Objetivos Indicadores Metas
menores) Perspetivas Iniciativas Orgamento
Melhorar a rentabilidade dos ativos Volume de faturagao %
Reforgar o
L Maior esforgo de A€
rentabilidade Prazos médios de |PMR < 15 dias Vendas e
com aumento Recebimento e Faturacio
Financeira da Pagamento (PMR e
Melhorar as produtividade PMP) PMP > 30 dias
margens operativas ede Reforgar o
processos esforgco de
Controlo de Custos | Manter e/ou Pro_dl.lcéo B€
4 Fixos Reduzir (eliminar
tempos 0ciosos)
Langar
Quota de mercado | Aumentar em || campanhas de ce
Fidelizagao de (%) 10% Marketing e
Clientes e Publicidade

Reduzir o preco do produto

Cliente aumento de
entregue nos pontos devenda
quota de % de C. Perdidos = N2 Aumentar as
mercado de Clientes Reais/N® [ 9% C.P.<5% ||relagdes com os D€
¥ de Clientes Previstos clientes
% de Falhas nas
UProduzidas = = o painas = oo | Falhas 0% E€
(U.Produzidas /
U.Previstas)
Melhoria de N¢ de Kms <
Reengenhariada cadeiade Red h dei processos fndice de Rotas Ne Km; ll;l)'fasd Fe
abastecimentoparaa € esleon i:tri:aca c1a Processos produtivos. contratados melhoradas
fabricagao g Internos Fornecedores no ALD
e Pontos de % Tempos de Nio
Venda Produgdo = (N2 de Aumento de
horas de produgdo (% T. Ociosos < Producéo, Ge
~ realizadas/N® de 10% ocupando os
horas de produgdo tempos Ociosos
previstas)
Horas Formagdo = o
=0
Horas ACT %
Acldente’}s r{e Trabalho Sem acidentes Plano de
Aprendizagem| Aumento de (Indices) Formacdo para He
Instalar e implementar softawre informatico de fabricacio e Crescimento | competéncias 0s
indice de Rotagéio de |ind. Rotagso = || Trabalhadores
Trabalhadores 0

Total =| Y(A+B+.+H)€

Figura n°® 11 - BSC - Objetivos estratégicos de curto prazo

A titulo de exemplo a figura n212 indica-nos a relagdo de causa, tendo por base a iniciativa:
aumento da aprendizagem e crescimento dos trabalhadores da empresa. Como é percetivel, na figura
n211, através da formacdo dos trabalhadores (plano de formagido profissional) passa-se a ter
trabalhadores identificados com os trabalhos da empresa. Daqui deve resultar uma melhoria nos
processos produtivos e tendo como causa diminui¢do dos custos dos produtos. Esta diminuicdo de
custos de producdo permite a empresa reduzir precos de venda o que satisfaz os consumidores,
aumentando-se as vendas. Menores custos de produgdo, aumento das vendas, conduzem a maiores

margens dos produtos e, consequentemente rendibilidade melhorada.
Perspetiva Financeira

i i
L Maiores margens dos produtos; !
i' Rendibilidade melhorada.

i g
e ———————— =
g
ittt Minti—— i oo —\p— i g
i i i Plano de F . ig
H H H Hs]
% I'| Aumento das vendas | ! ! ano e. (.)rmag;ao lo
Si i i Profissional i g
5i i EFEITOS DA INICIATIVA: i i g
g i AUMENTO DA APRENDIZAGEM i i 8
S i E CRESCIMENTO dos i i
21 1 Trabalhadores da Empresa 1 i§
= . i i Trabalhadores i &
Q. Consumidores . H ) " =
A 1 satisfeitos 1 1| identificados com os [~
! ! I'| trabalhos da empresa | 1.2
P S i e lig
2
bl bdesbdentenbiesbtesttentd 1 :

| 1

i | Diminuicdo de Melhoria dos i

< i custos dos processos H'
i produtos produtivos |
o DT !

Perspetiva Processos Internos

Figura n® 12 - BSC - Relacao causa x efeito
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Os KPIs ajudam a direcionar o negdcio rumo a estratégia tracada, servindo como guia de inovagdo
de valor e qualidade. Isso possibilita aos colaboradores de uma empresa observar se a performance
estd acima ou abaixo do esperado em 4areas criticas, podendo identificar e corrigir problemas ou
capitalizar oportunidades.

Antes de se definir os KPIs deve-se saber o que se pretende. Deve haver compatibilizacio entre o
gestor e o setor operacional. A comunicagdo entre os diversos setores é essencial para escolher quais
as medidas a ter em conta. Os KPIs permitem analisar o progresso e as falhas da empresa. Assim, a
escolha de indicadores é importante para que se possa alterar o que estd mal no presente, e planear o
futuro.

No estabelecimento dos KPIs, deve-se observar:

i. Os KPIs sdo drivers de valor estratégico;
ii. Os KPIs sempre serdo definidos pelo gestor da empresa;
iii. Os KPIs devem fazer parte do fluxo de informagdes da empresa;
iv. Os KPIs devem ser baseados em dados validos;
V. Os KPIs devem ser simples e de facil compreensao;
vi. Os KPIs devem ser sempre relevantes para a empresa;
vii. Os KPIs desenvolvem o empowerment nos colaboradores;
Viii. Os KPIs conduzem a ag¢des positivas

5.3 Perspetivas

A visdao da empresa, entendida como situacdo futura desejada, tem como propoésito orientar,
controlar e estimular uma organizacdo inteira a conseguir esse fim no futuro (Olve et al,, 1999). Esta
visdo global é descrita e detalhada segundo quatro perspetivas.

5.3.1 Perspetiva financeira

A perspetiva financeira representa os objetivos da organizacdo da empresa de gerar retornos
superiores ao capital investido nas unidades de negécio.

Os seus indicadores pretendem mostrar se a implementacdo e a execucdo da estratégia
organizacional contribui para a melhoria dos resultados.

Em geral, sdo trés os objetivos financeiros que guiam a estratégia e estio relacionados com a
rendibilidade do capital utilizado e os resultados da exploracio:

¢ Crescimento e diversificacdo do volume de negocios;
¢ Redugao de custos: melhoria da produtividade;

* Estratégia de utilizacdo dos ativos e do investimento.

Kaplan e Norton (1996b, 2000) sugeriram a adaptagdo dos indicadores financeiros a fase do ciclo
de vida do setor onde a empresa atua, e ao contexto particular da organizagdo. Estes indicadores
permitiam antever se as inteng¢des estratégicas iriam contribuir para melhorar o resultado financeiro.
Procuram avaliar os objetivos de longo prazo relacionados com o resultado para os acionistas. Os
indicadores mais utilizados sdo os classicos, a novidade estd na vontade de ligar estes indicadores a
realidade dos clientes (novos clientes, clientes alvo, clientes nao rentaveis), assim como ao processo de
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criacdo de produtos e servicos (Inovagdo e desenvolvimento, novos produtos e servigos, reducdo dos
tempos ociosos, etc.).

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras perspetivas do BSC.
Qualquer das medidas selecionadas deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito que
culminam com a melhoria do desempenho financeiro.

0 BSC deve contar a histéria da estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e
relacionados, depois, com a sequéncia de acdes que devem ser tomadas em relacdo aos processos
financeiros, dos clientes, dos processos internos e dos trabalhadores e sistemas, a fim de que, a longo
prazo, se atinja produzido o desempenho econémico desejado.

Na grande maioria das organizagdes, objetivos financeiros como o aumento dos resultados, a
melhoria dos custos e da produtividade, o aumento da utilizagdo dos ativos e redugio de riscos servem
de base para integrar as quatro perspetivas do BSC. Segundo Kaplan e Norton (1992) caso a melhoria
de desempenho ndo se manifeste nos resultados financeiros, os executivos devem reexaminar os
pressupostos basicos da estratégia e da missdo da empresa.

A Rendibilidade do Investimento (ROI), a Rendibilidade do Ativo Total (ROA), o Valor
Acrescentado Bruto, o Resultado Liquido e o EVA, estio entre os indicadores mais utilizados (Olve et
al., 1999).

5.3.2 Perspetiva dos clientes

Nesta perspetiva do BSC, as empresas identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais
desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que irdo produzir a componente receita dos
objetivos financeiros da empresa.

Segundo Thompson et al. (2005) a importancia da perspetiva dos clientes deriva do facto da
organizacdo sé conseguir alcancar bons resultados financeiros se os clientes estiverem satisfeitos.
Estes indicadores avaliam a capacidade da empresa dispor de produtos e servicos de qualidade,
entregas eficientes, e outros atributos que garantam satisfacdo total aos clientes. O interesse dos
clientes tende a enquadrar-se em quatro categorias: prazos (de execucdo, de entrega), qualidade
intrinseca dos produtos e servigos, nivel de servigo, e custos.

Os indicadores mais utilizados nesta perspetiva sdo o numero de clientes, quota de mercado,
volume de vendas anual (Olve et al.,1999).

5.3.3 Perspetiva dos processos internos

0 desempenho excelente do ponto de vista do cliente decorre de processos, decisées e acdes em
todo o ambito da organizacdo. Os gestores devem concentrar-se nessas operagdes internas criticas que
os capacitam a satisfazer as necessidades dos clientes e a realizar os objetivos dos acionistas.

Esta perspetiva esta relacionada com as duas perspetivas anteriores. Num ambiente de negdcios
em que os produtos e os servicos sdo facilmente copiados, para criar valor é necessdario diferenciar,
Porter (1996). A competitividade das organizacbes assenta na melhoria continua dos processos
internos. Tratava-se, de identificar e de seguir a eficicia dos processos criticos, em particular a
inovacio, a producio e os servicos pés venda, através de uma visdo transversal da organizagio. E
através desta perspetiva que se identificam os aspetos criticos das atividades da organizac¢do, os quais
devem ser controlados e avaliados, para satisfacio dos clientes e acionistas. Assim, os sistemas de
informa¢do desempenham um papel importante (Kaplan e Norton, 1992). Para definir os objetivos
organizacionais e as expectativas dos clientes, as organiza¢des devem identificar os processos criticos
do negbcio em que sdo excelentes, e especificar os respetivos indicadores, para garantirem que esses
processos sdo bons.
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A perspetiva dos processos internos pode ser dividida em trés tipos: organizacional, de inovagdo, e
de processos. Alguns indicadores desta perspetiva sdo: o tempo de entrega, a rotacdo dos stocks, a
melhoria da produtividade (Olive et al. 1999).

5.3.4 Perspetiva da aprendizagem e crescimento

Os objetivos desta perspetiva oferecem a base que possibilita a realizacdo dos objetivos nas outras
trés perspetivas. O BSC realca a importancia de investir, em novos equipamentos, investigacao e
desenvolvimento de novos produtos. Os investimentos em investigacdo e desenvolvimento sdo
importantes, mas dificilmente sdo suficientes por si sé.

Além da investigacdo e desenvolvimento, a empresa deve investir no pessoal, sistemas e
procedimentos de modo a estar em linha com a melhoria continua e crescimento a longo prazo. Um dos
objetivos mais importantes para a adog¢do do BSC como ferramenta de gestdo e controlo é promover o
crescimento das capacidades individuais e organizacionais.

Esta perspetiva define os ativos intangiveis importantes para a estratégia: avalia as aptiddes e
capacidades dos trabalhadores, a qualidade dos sistemas de informacdo e o seu ajustamento aos
objetivos da organizacgdo, Kaplan e Norton (1996b). Compreende os indicadores que traduzem a
criacdo de valor para os clientes, pela exploracio de competéncias especificas, pelo aumento da
aprendizagem organizacional, e por todas as outras agdes que a médio e longo prazo permitem
desenvolver os ativos intangiveis da organizacao.

Alguns indicadores mais utilizados para avaliar esta perspetiva sdo as despesas de investigacdo e
desenvolvimento, nimero de patentes registadas, taxa de retencdo dos trabalhadores (indice de
rotagdo dos trabalhadores), dias de formacdo, acidentes de trabalho, taxa de absentismo, etc.

5.4 Fatores criticos na implementacao do BSC

De acordo com Kaplan e Norton (2000), Mercer (1999) e Shneiderman (1999), diversas empresas
encontraram dificuldades na implementagdo do BSC, com o uso significativo de recursos humanos e
financeiros, sem os resultados desejados.

Kaplan (1999a:4) refere que “desenvolver e implementar um sistema de gestdo BSC numa empresa
ndo é uma iniciativa das mais simples”.

Um dos problemas mais comuns diz respeito a falta de cultura e envolvimento dos executivos,
gestores de topo e intermédios e trabalhadores. Por exemplo um dos problemas prende-se com o facto
de algumas das defini¢cbes das métricas e suas caracteristicas ndo serem explicitas e, eventualmente
ndo terem sido entendidas pelos executores. Kaplan (1999a) argumenta que estes gestores
intermédios podem ndo estar preparados para entender a estratégia nem o projeto do BSC como um
todo, ndo tendo autoridade nem conhecimento dos processos necessarios para o sucesso da
implementagio.

Kaplan (1999a) enfatiza que a gestdo de topo deve dividir fun¢des e responsabilidades, de forma a
evitar o isolamento durante a implementacdo do BSC. Para a empresa ser um todo, Kaplan (1999a)
sugere atribuir os scorecards da empresa gradualmente, distribuindo o esfor¢o da implementacao,
ajustando e retificando objetivos e necessidades em todos os setores da empresa.

Tendo presente o processo de produgido, como um todo, a implementacdo das medidas do BSC
deve ser feita de modo continuo e tendo sempre presente o seu aperfeicoamento. A melhoria continua
na implementacdo deve estar sempre presente e deve ser encarada por todos.

Segundo Kaplan (1999b:5) “o scorecard ndo é um evento tnico - é um processo de gestdo continuo.”
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O projeto, podera ser feito por consultores externos mas, a implementagio do BSC deve ser feita
internamente, com acompanhamento dos elementos da empresa, etapa a etapa, com melhorias
continuas e, sempre ajustado a realidade.

Kaplan (1999b:5, 6) afirma “sistema e tecnologia sdo extremamente importantes...mas os sistemas e
tecnologias aplicados devem vir apds a gestdo ter finalizado o trabalho estratégico inicial, que irdo criar
os objetivos, medidas, metas, iniciativas e scorecards interligados por toda empresa.”

Todas as medidas devem ter em atengao o binémio “causa-efeito” e, nunca uma simples adi¢do de
medidas nao financeiras orientadas para planos de compensacdo. Estamos perante medidas eficientes
mas, ndo eficazes ou seja, a medida especifica de performance é melhorada, mas ndo a performance
financeira total.

0 BSC como instrumento de andlise de apoio a gestdo e implementacdo de estratégias, ndo pode
nem deve ser encarado como “estatico e que serve a todos” mas, sim ter em atencdo o projeto em
estudo, os mercados, segmentos de negdcios, estratégias de produtos e/ou servigos, procurando ser
competitivos com diferentes scorecards.

Kaplan e Norton (1993) ressaltam a importancia de manter equilibradas as quatro principais
perspetivas do BSC: “Este conjunto equilibrado de medidas demonstra ndo sé as negociagdes que o0s
gestores efetuaram, através de medidas de performance, como os incentivam a alcangar suas metas no
futuro sem fazer negociagdes entre fatores de sucesso”.

Ao escolher valores para as medidas de performance, deve-se ter em aten¢do valores que possam
ser implementados a curto prazo, mas fortemente ligados aos objetivos a longo prazo da empresa,
numa correlacdo altamente estratégica. Estes valores devem ser adequados, estrategicamente
alinhados, mesmo quando nio sdo precisos em contraponto com valores de alta precisio e sem
importancia para uma abordagem produtiva.

Para Kaplan (2000), discussdes inconsistentes, informa¢do e comunicacdo improdutivas, sdo os
maiores impedimentos para a total compreensdo dos objetivos e da estratégia da empresa por parte
dos trabalhadores.

Para Kaplan e Norton (1996), um fundamento importante esta relacionado com a falta de defini¢cdo
de uma estratégia comum e a sua transigdo para objetivos claros. O conhecimento das metas
corporativas é necessario mas ndo suficiente para mudar o comportamento das pessoas. Torna-se
necessario incentivar a alianca dos objetivos e medidas, associando o nivel individual as metas de
longo prazo da empresa. Assim, um scorecard corporativo devera envolver a definicio de objetivos
comuns e temas a serem adotados por todas as unidades de negdcios, promovendo uma sinergia que
ird produzir um valor maior para a empresa. Cada modelo (comparativo) em larga escala reflete-se em
metas locais, Kaplan e Norton (1999).

Kaplan e Norton (1999) indicam que o BSC deve ser visto como um projeto de mudancas
estratégicas especifico de cada empresa e, nunca como um projeto para desenvolver métricas.

Bons resultados exigem gestao dos tempos e prioridades bem definidas na implementa¢do de uma
estratégia, permitindo uma visdo conjunta e/ou de cima.

Os trabalhadores envolvidos na condugao do projeto BSC devem ser uma equipe estrategicamente
posicionada, multifuncional e integrada, de forma a analisar em detalhe a estratégia e os valores da
empresa como um todo.

A constituicdo da equipa deve evitar ser constituida apenas por especialistas nas suas funcoes.
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Il - PARTE - DESENVOLVIMENTO DE UM SISTEMA ABM e BSC
na RUSTINVENTUR

CAPITULO VI - A Rustinventur

6.1 Breve Apresentacao

A Empresa Rustinventur, micro empresa, pretende fazer um investimento na area do
aproveitamento e transformacgio dos produtos locais: Frutas, Azeites e Porco preto.

Tipo de Industria e CAE

A empresa é uma industria do Tipo 3 - CAE REV. 3.0, com as classifica¢ées:

CAE 01500 - Agricultura e producdo animal combinadas; CAE 10130 - Fabricacio de produtos a
base de carne; CAE 10393 - Fabricacdo de doces, compotas, geleias e marmelada; CAE 10412 -
Producdo de azeite; CAE 47112 - Comércio a retalho em outros estabelecimentos nao especializados,
com predomindncia de produtos alimentares, bebidas ou tabaco; CAE 93293 - Organizacdo de
atividades de animagao turistica

Localizacao

A empresa situa-se em Montes da Senhora, freguesia de Montes da Senhora e concelho de Proenca-
a-Nova (fig. 13).

Municipio de
Proenca-a-Nova
™

@
v B

Figura n°13 - Localizacdo do municipio e da freguesia no municipio
Atividade da empresa
As atividades a desenvolver inserem-se nos CAE que se descrevem.
CAE: 10130 - Fabricacao de produtos a base de carne

Compreende a preparacio, a fabricagdo e acondicionamento de produtos a base de carne (inclui
aves) obtidos pelos processos de aquecimento, fumagem, secagem, salga ou outros processos fisico-
quimicos, assim como preparados de carne refrigerados ou congelados (salsichas frescas,
hamburgueres, almondegas, croquetes, empadas de galinha, etc.). Compreende também a preparagao
de pastas de carne ou figado.

CAE: 10393 - Fabricacao de doces, compotas, geleias e marmelada

Compreende também a fabricacdo destes produtos com baixo valor calérico, assim como a
fabricacdo de citrinados.

CAE: 10412 - Producéo de azeite

Compreende também as atividades de preparacdo de bagacgos e de outros produtos residuais.
Inclui mistura de azeites de diferentes graus.
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6.1.1 Caraterizacdo da Empresa
Missao
A missao foi estabelecida tendo em conta o negdcio da empresa, os clientes, o que valorizam, as
competéncias da empresa e forma de competir no mercado, completado pela imagem no mercado. A

missdo da empresa esta expressa na frase: “O negdcio é futuro no presente, com prazer dos nossos
consumidores, dando-lhes qualidade e precos competitivos”

Visao
No estabelecimento da visdo teve-se em aten¢do o sonho, ou seja, o que se quer ser quando se

crescer.

Assim, a visdo expressa o futuro ideal. A visdo da empresa esta expressa-se na frase: “A empresa
que melhor entende e satisfaz o mundo global, através da exceléncia dos produtos e servigos”.

Estrutura e Recursos
A seguir indica-se o organograma e recursos da empresa.
Organograma

A empresa tera uma estrutura simples e eficiente. O organograma da empresa sera o da figura.

Promotor/Gestor
Setor de Setor de
Apoio Produgdo
Compras / ; Programagdo e .
Recegdo Cozimento Acabamentos
Vendas Controle

Figura n°14 - Organograma da Rustinventur
Recursos humanos
Além do gestor trabalham na empresa os dois filhos e mais trés funcionarios.
Recursos materiais e tecnolégicos

As instalacbes sdo pertenga da autarquia local e estdo equipadas com todos os equipamentos
necessarios a laboragdo da empresa, nestas trés vertentes de produtos. Dois frigorificos industriais,
cozinha industrial devidamente equipada, estantes proéprias para armazenamento, escritério com
equipamento informatico, mesas de apoio, etc.

Recursos financeiros

A empresa necessita de uma alavancagem financeira, de 25.000€, para investir em equipamentos
que complementam os atuais e, sdo imprescindiveis no caso das compotas.

Tecnologia

O promotor esta ligado a negdcios no setor. Os dois filhos tém formacdo superior e dominam as
novas tecnologias.
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CAPITULO VII - Analise Interna e Externa
A andlise conceptual e transacional tém como objetivo identificar as oportunidades e ameacas,

referente aos CAE 10130, 10393, 10395 e 10412, utilizando-se a matriz SWOT.

Na andlise conceptual - ambiente externo, utiliza-se a ferramenta PEST, considerado um método
qualitativo, suportado pelo maximo de informacdo e experiéncia nos aspetos Politicos-Legais,
Econodmicos, Sécio - Culturais e Tecnoldgicos.

E para andlise do sector, serdo adotadas as 5 forgas da industria de Porter (Concorrentes novos -
Fornecedores - Clientes - Produtos substitutos - Rivalidade entre concorrentes atuais).

7.1 Andlise Interna

Na apresenta¢do da empresa, ponto 6.1.1 do capitulo VI, foi elaborada a andlise interna.

7.2 - Analise Externa

7.2.1 As atividades relacionadas ao PEST
Variaveis a considerar: Politico-legal; Econdémica; Sécio cultural e Tecnolégica.

A partir de cada uma destas variaveis selecionaram-se parametros de interesse, em cada uma
delas, tendo em atencdo a empresa. Na selecdo destes parametros, identificaram-se os periodos
necessarios para analise e unidade (ex.: moeda - euro). Na procura de parametros de cada uma das
variaveis, consultou-se varios sites e livros da especialidade.

« Variavel Politico Legal

Os pontos a considerar no ambito desta varidvel referem-se a estabilidade politica, politica
econdmica, enquadramento legal, legislacdo laboral, restri¢des ao comércio, leis anti monopdlio. Destes
pontos, o que influencia negativamente a empresa refere-se a politica econémico do governo atual,
uma vez que canaliza 80% dos fundos de apoio para empresas exportadoras em detrimento das nao
exportadoras.

Destes pontos o que influencia positivamente a empresa refere-se a legislacdo laboral que tem sido
objeto de alterag¢des no ultimo ano. A legislacdo referente a estas atividades é incentivada tanto a nivel
interno como externo, nio existindo constrangimentos.

A burocracia é um constrangimento no licenciamento. A regulamentagdo técnica é extensa e
encontra-se dispersa o que implica custos adicionais as empresas.

» Variavel Econémica

Os pontos a considerar no ambito desta varidvel com implica¢gdes referem-se: PIB, taxa de inflacdo,
taxa de juros, taxa de cambio, taxa de desemprego, balanco comercial, custos energéticos e taxa de
poupanga.

A proje¢do do IHPC, para 2012 é de 2,5% a 3% e para 2013, é de 0,5% a 1,5% de acordo com o
Banco de Portugal,
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P.LB. | Taxa de variacdo, em percentagem Indice Harmonizado de Precos no Consumidor
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Figura n°15 - P.I.B. e I.H.P.C. (2009 a 2011), incluindo projecoes para 2012 e 2013

A inflacdo, medida pelo crescimento do Indice Harmonizado de Precos no Consumidor, deverd
reduzir-se ao longo do horizonte de proje¢do, embora mantendo um nivel relativamente elevado em 2012.

A projecdo da inflagdo para 2012 reflete, em larga medida, o impacto de medidas de consolidagdo
orcamental, em particular de alteracées da tributacdo indireta e de precos condicionados por
procedimentos de natureza administrativa.

Em 2013, a dissipagdo destes efeitos deverd conduzir a uma redugdo significativa da inflagdo. Neste
contexto, o crescimento dos precos em 2013 deverd seguir os seus principais determinantes
macroeconémicos, num quadro em que se admite a manutengdo de uma forte moderagdo salarial, uma
descida do prego do petréleo e uma desaceleragdo do deflator das importagées de bens ndo-energéticos?.

Os riscos em torno da atual projecdo apontam para a possibilidade de uma evolucdo mais
desfavoravel da atividade econdmica. Estes riscos resultam, por um lado, de fatores de origem externa,
em particular relacionados com o processo de resolugio da crise da divida soberana na area do euro,
que poderdo condicionar a evolugdo da procura externa dirigida as empresas portuguesas. Por outro
lado, resultam de fatores de origem interna relacionados com a possibilidade de nio se verificarem
ganhos de quota adicionais, em particular em 2013, e da eventual necessidade de adogao de medidas
adicionais que garantam o cumprimento do objetivo orgamental. Acresce ainda o risco de uma inflacao
ligeiramente superior a projetada para 2013, decorrente de uma eventual depreciacdo do euro e da
possibilidade de aumentos adicionais dos precos condicionados por procedimentos de natureza
administrativa. Este risco podera ser mitigado pela eventual evolucdo menos favoravel da atividade
econdémica.

As projecoes do Banco de Portugal para 2012 e 2013, preveem uma reducdo do consumo privado
para 2012 e uma melhoria para 2013.

Real¢a-se o balanco das exportacdes e importagcdes em 2012 e 2013, onde se prevé um saldo
positivo.

Os graficos da figura foram disponibilizados pelo Banco de Portugal.

2 Dados do Banco Portugal, projecdes de verao de 2012
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PIB e Procura interna em volume - tvh
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Figura n°16° - Evolucéo do P.1.B., indice de procura interna (2007 a 2012), indice de procura externa, indicador de
atividade econdémica e consumo privado (2007 a 2012) e com dados do Eurostat taxa de variacao em cadeia e taxa de

variacdo homologa

Como € percetivel, com o PIB real a diminuir, as importa¢des baixaram e as exportag¢des, embora
diminuindo, no somatério das importacdes e exportacdes o valor é positivo para o pais. No valor das
contas publicadas pelo Banco de Portugal, o valor do PIB estd em linha com as proje¢des para o

corrente ano.

® Fonte: Banco de Portugal, Instituto Nacional de Estatistica, Banco central Europeu, Eurostat e Bureau of Economic

Analysis
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Figura n°17* - Mercado de trabalho, Emprego, Taxa de desemprego e taxa de atividade, (2007 a 3°trimestre de 2012)

Através dos graficos da figura é possivel dizer que a taxa de desemprego tem aumentado e as
ofertas de emprego diminuido. Comparando o mercado americano e europeu é visivel que enquanto no
europeu a oferta de emprego diminui e a taxa de desemprego aumenta no mercado americano passa-

se o contrario.

Taxas de cambio de referéncia diarias do Euro
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Figura n°18° - Taxa de cambio de referéncia diarias do Euro no 3°trimestre de 2012

4 Fonte: Instituto Nacional de Estatistica, Eurostat e Bureau of Economic Analysis
> Fonte: Banco Central Europeu e Federal Reserve System
> Fonte: Banco de Portugal e Banco Central Europeu
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Taxas de juro diretoras do BCE
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Figura n°19 - Taxas de juro diretoras do BCE, evolucao entre 2007 e o 3° trimestre de 2012

Pode-se dizer que entre 2008 e o 1%trimestre de 2012, as taxas de juro diretoras tem-se mantido
constantes. A partir do 22 semestre de 2012 baixaram atingindo minimos histéricos, ver figura n219.
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Figura n°20 - Depésitos de particulares, evolucéo entre Outubro de 2007 e Outubro de 2012

As poupangas, em Portugal, tem diminuido ao longo de 2012. Na zona euro, a partir de outubro de
2009 tem-se mantido constante, ver figura n20.
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Figura n°21 - Depositos de particulares, evolucdo entre Outubro de 2007 e Outubro de 2012

Os graficos da figura n221 ilustram o crescente aumento dos custos energéticos, contribuindo para
uma implica¢do negativa nos negocios, em especial das PME.
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 Variavel Sécio Cultural

Os pontos a considerar no ambito desta varidvel com implicacdes referem-se a estilo de vida,
valores sociais, taxa de natalidade, estrutura etdria, taxa de analfabetismo, distribuicdo geografica,
nivel educacional e composic¢ao étnica.

De acordo com dados do INE elaborou-se o grafico da figura onde é percetivel a evolugio das taxas
de natalidade e mortalidade, entre 1992 e 2010.

Taxas Brutas de Natalidade e Mortalidade
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Figura n°22 - Taxas Brutas de Natalidade e Mortalidade, no concelho

No grafico da figura n222, é percetivel, um aumento da taxa de natalidade, entre 2007 e 2010 mas a
taxa de mortalidade também registou um aumento entre 2008 e 2010. No entanto, a taxa de natalidade
teve um incremento maior nestes anos (A natalidade = 5,10%; A mortalidade = 2,20%).

Populacao Residente no Concelho em 2010

Total Homens
Mulheres
Com
idade
entre0e

14 anos

Fonte: http://www.ine.pt

Figura n°23 - Populacao residente no concelho, censo de 2011

Do grafico da figura n223, ressalta:

= Relativamente ao sexo o niumero é equilibrado (4.385 - mulheres; 4.181 - homens);

= A populagio residente entre os 25 e 64 anos, e com mais de 65 anos representa 80%, (4.303 +
2.541);

= A populagdo residente com menos de 24 anos representa 20%, (893 + 830).
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De acordo com dados do INE, elaborou-se a o grafico da figura n224.

Evolucéo dapopulagdo Residente no Concelho de
Proencga-a-Nova
Fonte: http://www.ine.pt ; Quadro extraido em 2012
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Figura n°24 - Evolucao da populacao residente no concelho, entre 1991 e 2010
Na figura n® 24, o grafico mostra a evolugdo da populagdo do concelho.
Entre 2000 e 2010 o concelho perdeu cerca de 1.000 habitantes.

Esta perda atenuou-se nos ultimos dez anos, comparando com os dez anos anteriores (1991-2000),
onde a perda foi maior, cerca de 1500 habitantes.

* Variavel Tecnolégica

Os pontos a considerar no ambito desta varidavel com implicacées referem-se as inovacoes
tecnoldgicas, inovagdes de processo, protecio de patentes e normas de qualidade.

A influéncia da tecnologia nestes produtos é cada vez maior e a nivel mundial é reconhecido como
um dos sectores que mais usa na realizacdo dos servigos prestados. Processa-se de varios modos:

¢ Automatizar processos e operagdes; Leitura 6tica dos produtos; Embalamentos;
¢ Uso de tecnologias de informacgao nos setores de retaguarda (back office), tais como:
Contabilidade, Recursos Humanos, Compras, Controle de stocks, etc e Balangas eletrénicas.
A importancia estratégica do uso de tecnologia neste setor estd concentrada em trés atividades:

Logistica (Supply Chain); A implanta¢do do conceito de ECR (Efficient Consumer Response);
Comércio Eletronico.

Da tabela n®3 é percetivel a diminuicio do nimero de pontos telefénicos fixos em favor das
ligacdes moveis. Por outro lado constata-se o incremento da entrega das declaragdes de fiscais do IRS,
on-line.

Tabela n°3 - Inovacao e Conhecimento

Periodo
N° de P.T. Principais por Localizagcdo
geografica e Tipo de posto telefénico
geografica e Tipo de acesso telefonico
ACESSOS TEL. por 100 habitantes, N°
por Localizacdo geografica
N° por Localizagdo geografica
por Localizacdo geografica
PROPORGAO de DECLARAGOES FISCAIS
do IRS - Modelo 3 entregues on-line (%)
por Localizagdo geografica

N° de ACESSOS TEL. por Localizagdo
P.T. PUBLICOS por 1000 habitantes, N°

13| P.T. RESIDENCIAIS por 100 habitantes,

2009 | 2.318 62,40
2008 | 2.327 22,22 58,80
2007 | 2.366 2.710 30,19 21,92 9,80 52,80
2006 | 2.692 3.056 33,71 25,20 10,15 45,80

2005 2.936 3.321 36,23 27,81 9,93 34,80
Fonte: INE, 2012
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De acordo com dados do INE elaborou-se o grafico da figura n2 25, patentes concedidas por paises,
entre 2002 e 2011, nos paises indicados.

PATENTES CONCEDIDAS por PAISES
[EPO (European Patent Office}]
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Germany| 11.246 13.407 13.607 12.487 14.275 11.929 13.49 11.375 12,552 13.583
Creece 13 27 28 15 3 15 28 24 16 29
Spain 198 330 365 319 361 3 416 349 392 381
France 3.795 4.810 4.364 3.738 4.499 3.980 4.801 4.029 4,540 4.799
Ireland 92 130 112 118 121 127 123 144 154 180
Finland 527 693 855 754 883 758 217 661 679 587
Fonte: Eurostat [2012) = Partugal — (3R ANy —(ireece = Spain —France = Ireland s Finlard

Figura n°25 - Evolucao das patentes concedidas, entre 2002 e 2011

O grafico da figura n225 indica-nos o niimero total de patentes registadas, por paises entre 2002 e
2011. A Alemanha tem sido, sempre, o pais com mais pedidos e registo de patentes, neste periodo.
Portugal, apesar do incremento que houve nos ultimos anos, em termos de patentes ndo tem tido
grande evolucio.

Tomando como base o ano de 2011, com patentes concedidas, a classifica¢do sera:

2 - Alemanha; 22 - Franca; 32 - Finlandia; 42 - Espanha; 52 - Irlanda; 62 - Grécia e 72 - Portugal.

7.2.2 - Resultados da Analise Externa

Apobs o preenchimento de todas as informag¢des em relacdo as variaveis de interesse, deve-se
preencher a tabela SWOT.

Para o preenchimento da analise SWOT, utiliza-se o resultado da tabela n24.

A tabela n?4 tem em vista classificar a variavel encontrada como uma ameaca ou oportunidade e se
amesma deve ser considerada na analise do planeamento.

Assim, a parte externa da analise SWOT, est4 parcialmente preenchida e, serd completada com a
analise da industria, através das cinco forg¢as da industria, Porter (1980).
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Tabela n°4 - Analise do meio ambiente geral e suas influéncias

Componente . L . L.
. Evolugao Previsivel Consequéncias Expectaveis
Ambiental

Atividades inspetivas e L
o ] Aumento das margens com a diminui¢do da
fiscalizadoras do fisco, o
concorreéncia desleal.
Politico legal | seguranca social e ACT

Flexibilizacdo da legislacao
Aumento da eficiéncia
laboral

Desemprego - Menor poder de compra;

Queda do investimento = |-----oooo oo ..
L ) Diversificacdo de mercados (Local, Sertd, Castelo
publico e privado
Econdmica Branco, Pombal, Figueira da Foz, etc.)

Aumento do desemprego Diminuicdo de custos com pessoal

Agravamento da taxa de juro Aumento significativo dos encargos financeiros

Segmento de baixo pre¢o com aumento gradual de

Dificuldades econémicas das importancia.
Cultural
familias (marcas proéprias das distribuidoras com 40% do
mercado)
Envelhecimento da populacdo | Negligenciavel
Demografia
Diminui¢do da populagao Diversificacdo de mercados
SRR Intensificacdo e generalizacdo | Oportunidade de diversificacdo dos canais de
ocia
da utilizacao da Internet distribuicao
Tecnoldgica | Salto tecnoldgico Investimento em I & D

7.3 Analise da Industria

De acordo com o quadro de referéncia de Porter, os cinco macro processos para realizar a analise
das 5 forcas da Industria, sdo:

* Concorrentes
a. Identificacdo de quem faz parte da industria;
b. Identificar principais concorrentes;
c. Recolha de dados dos concorrentes.
» Fornecedores (analise do poder de negociacao)
a. Recolha de informacéo de possiveis fornecedores;
b. Andlise e conclusdes em relagdo aos mesmos.
* Produtos e/ou servicos substitutos
a. Possiveis produtos substitutos;
b. Movimentagdes do mercado que favoreca o aparecimento de produtos substitutos;
c. Existem produtos substitutos que ainda ndo estio no mercado, atualmente. Qual a
possibilidade de entrarem.
d. Qual o trade-off de preco-desempenho do produto substituto. Ele tende a melhorar.
e. O produto substituto é produzido por empresa que possui lucratividade alta.
* Clientes (analise do poder de negociacao)
a. Recolha de informacio de possiveis clientes;
b. Analise e conclusdes em relagio aos mesmos.
* Novas entradas (analise de ameacas)

a. Economia de escala;
b. Diferenciacdo do produto;
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c. Necessidade de capital;
d. Custos;
e. Politicas governamentais.

7.3.1 - Analise dos Concorrentes

Concorrentes com o mesmo CAE

Através da AEP, foi possivel obter dados referentes as empresas com os mesmos CAE,
relativamente aos trés grupos de produtos.

Destas tabelas é possivel extrair:

¢ Do CAE-10393 (Compotas), no distrito de Castelo Branco, existe apenas uma empresa;

¢ Do CAE-10412 (Azeites), no distrito de Castelo Branco, existem 13 empresas com um
volume de negécio elevado (22 mais elevado na regido centro);

¢ Do CAE-10130 (Enchidos), no distrito de Castelo Branco, existem 14 empresas com o
segundo maior volume de negocio na regiao centro.

Tabela n°5 - CAE 10393- Fabricacao de doces, compotas, geleias e marmelada.

EMPRESAS VENDAS EMPREGADOS
DISTRITOS

Ne % Valor % Ne %
Aveiro 0 0,0% 0l 0,0% 0 0,0%
Castelo Branco 1 20,0% 74.114 €| 54% 0 0,0%
Coimbra 0 0,0% 0€l 0,0% 0 0,0%
Guarda 3 60,0% 423.523 €| 31,0% 3 18,8%
Leiria 0 0,0% 0€| 0,0% 0 0,0%
Viseu 1 20,0% 869.792 €| 63,6% 13 81,3%

Totais 5 100,0% 1.367.429 €| 100,0% 16 100,0%

Da tabela n®5:

Na zona centro, com faturagao superior a 12.500,00€6, com o CAE 10393, existem cinco empresas,
sendo a empresa do distrito de Viseu, a que faturou mais e com maior nimero de trabalhadores. As
outras empresas (em nome individual) e com faturacdo inferior a 12.500,00€, ndo é possivel
contabilizar.

Tabela n°6 - CAE: 10412 - Producao de Azeite.

EMPRESAS VENDAS EMPREGADOS
DISTRITOS

Ne % Valor % Ne %
Aveiro 5 10,4% 27.240.680 € 82,4% 41 61,2%
Castelo Branco 13 27,1% 3.215.332 € 9,7% 8 11,9%
Coimbra 11 22,9% 1.359.674 € 4,1% 0 0,0%
Guarda 7 14,6% 319.982 € 1,0% 0 0,0%
Leiria 4 8,3% 387.107 € 1,2% 10 14,9%
Viseu 8 16,7% 545.164 € 1,6% 8 11,9%
Totais 48 100,0% 33.067.939 €| 100,0% 67 100,0%

Da andlise da tabela n26 pode-se dizer:

¢ Classificacio de empresas - Micro, Pequenas, Médias - DL n°372/2007, de 2007
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Na zona centro, com faturacdo superior a 12.500,00€, com o CAE 10412, existem cerca de 60
empresas, em maior nimero no distrito de Castelo Branco, sendo o 22 em faturagdo. Em termos de
trabalhadores é o terceiro distrito a par com Viseu.

Tabela n°7 - CAE: 10130 - Fabricacado de produtos a base de carne.

EMPRESAS VENDAS EMPREGADOS
DISTRITOS

Ne % Valor % Ne %
Aveiro 4 5,9% 20.340.557 € 14,3% 176 14,7%
Castelo Branco 14 20,6% 22.353.842 € 15,7% 199 16,6%
Coimbra 15 22,1% 62.230.129 € 43,6% 497 41,5%
Guarda 14 20,6% 14.207.185 € 10,0% 93 7,8%
Leiria 12 17,6% 14.725.816 € 10,3% 154 12,9%
Viseu 9 13,2% 8.840.601 € 6,2% 79 6,6%
Totais 68 100,0% 142.698.130 €| 100,0%| 1.198 100,0%

Da tabela n?7 extrai-se que:

Na zona Centro, com faturacdo superior a 12.500,00€, com o CAE 10130, existem cerca de 70
empresas, em maior nimero no distrito de Coimbra, com 15, maior volume de faturacdo e mais
trabalhadores. O distrito de Castelo Branco é segundo em n® de empresa (14) a par com a Guarda, 22
maior volume de faturagido e nimero de trabalhadores.

Empresas e Distribuidoras

Através de consulta as grandes distribuidoras foi possivel obter os precos das diferentes marcas
nos trés grupos de produtos (Compotas, Azeites e Enchidos).

Compotas

Em relacdo as compotas foi possivel elaborar a tabela n®8, onde foram inscritos os precgos
fornecidos. Para se poder comparar pregos, elaborou-se o grafico da figura n226, onde se inseriu os
precos por 100gr.

Deste grafico foi possivel apurar que as marcas proprias das distribuidoras tém os precos mais
baixos.

Nas consultas as grandes distribuidoras foi possivel obter a indicacdo da rotatividade destes
produtos e, em relacdo a este grupo de produtos foi indicado de 2/3 (70%) para as marcas proprias e
1/3 (30%) para os outros concorrentes.
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lares e/ou Distribuidoras e Produtos (compotas)
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” valem 0,39€ (em média) e as marcas, em média,
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marca propria

Com base na tabela n28, elaborou-se o grafico, da figura n226, onde foi possivel constatar que

100gr de doce e/ou compota de “

valem 0,91€.
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Figura n°26 - Custo/100g de compotas
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Azeites

Conc.N227 652€

Conc.N°26 498 €

Conc.N225
Conc.N°24 399¢€
Conc.N223 532
Conc.N222 6,38€
Conc.N921 599€

Conc. N220 412°€

Conc.N219 1198 €
633 € 11,98 €

1516 €

Conc.N218

5,00€
Conc.N°17 6,25€

Conc.N°16 698€
Conc.N215 694€
Conc.N214 678€
Conc.N°13 F39E
Conc.N12 3539€
Conc.Ne11 432€
Conc.N210

Conc. N929

Cone e 350€ | T —

Conc. N7 )

2,50€

Conc. N26

Conc. N95

432€
Conc. N24 5,00 €
Conc.N23 2,65€

Conc. N2 g SUDU

Conc.N°1 5768

M.PROPRIAS (PD.)
M.PROPRIAS (1) 3,10 €
M.PROPRIAS.(C)
M.PROPRIAS (A)

.

|
1 ] 1
1,99 € | | | i

0,00€ 2,00€ 4,00€ 6,00 € 8,00€ 10,00 € 12,00 € 14,00 € 16,00 €
0,250L ®0,500L m0,750L ®1L ®m2L m3L Em5L

Figura n°27 - Azeites (custo litro, consoante diferentes embalagens)

Com base no grafico, da figura n227, foi possivel elaborar a tabela n29 com os valores de custo/litro
mais baixo, entre empresas similares e distribuidoras.

Tabela n°9 - Empresas similares/Distribuidoras

AZEITES Distribuidores
& & &
= = = = =
T = 2 2 2
(custo/litro, consoante as diferentes E E = g 5
embalagens) 2 2 z = z
© © S 5] )
S S =] < Q
g g : g :
= = =} =] =}
5L 3,00 €
3L 2,50 €
2L 3,10 €
1L 1,99 €
0,750 L 1,99 €
0,500 L 3,58 €
0,250 L 5,12 €

Da analise da tabela n29 destacam-se os seguintes aspetos:

e As marcas proéprias das distribuidoras sdo mais atrativas, quanto ao pre¢o, no custo/litro nas
embalagens de 2L e 0,750L.
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¢ O concorrente n22, tem um custo/litro mais atrativo, nas embalagens de 0,5L e 0,250L.
¢ O concorrente n27, tem um custo/litro mais atrativo, nas embalagens de 3,0L e 1,0L.
¢ O concorrente n28, tem um custo/litro mais atrativo, nas embalagens de 5L.

¢ Também é possivel dizer que as embalagens mais pequenas (0,5L e 0,250L) tém um
custo/litro mais elevado.

Enchidos

Cotacoes Médias a Produgdo de Suinos
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Figura n°28 - Cotacdo média a producao de suinos, entre 1993 e 2005

De acordo com a pesquisa levada a cabo, junto de produtores, os pregos correntes em 2011,
mantém-se proximo dos indicados em 2005.

7.3.2 Analise dos Fornecedores
Os produtos compreendem as matérias-primas e os complementares.
Relativamente as matérias-primas serao fornecidas pela prépria exploragao agricola.

Relativamente aos produtos complementares, o mercado possui muitos fornecedores pelo que nao
constitui qualquer ameaca. Os fornecimentos serdo variados (ramo elétrico, combustiveis, higiene e
limpezas, etc) e com pequeno volume de faturagio.

O poder negocial dos fornecedores é muito pequeno pelo que, a mudanca de fornecedores ndo
constitui ameacga para a empresa.

7.3.3 Analise dos Produtos e/ou Servicos Substitutos

No mercado existem muitas micro empresas que comercializam produtos similares e com
pequenas diferenciagdes.

Em relac