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RESUMO

Hoje em dia, a industria relacionada com o vidro encontra-se, em geral, sob forte risco,
devido a ndo ter a sua producdo otimizada, perdendo assim dinheiro, mercado e

competitividade.

Antes de fazer investimentos produtivos, é sempre necessario ter boas analises e projecoes

futuras associadas, para que ndo sejam surpreendidas por obstaculos imprevistos.

Este projeto tem como principal objetivo o estudo de varios cenérios de uma unidade
produtiva, com o propdésito de otimizacdo do processo produtivo e o investimento
previamente efetuado na unidade possa ser recuperado. Estes cenarios servirdo para
otimizar ou ajustar as atuais estratégias de decisao e planeamento, de modo que a empresa

possa gerar mais riqueza.

Juntamente com os cenarios, foi também analisado se todas estas mudancas teriam um

impacto positivo em termos de mercado, clientes e tendéncias.

Os resultados deste estudo evidenciam um dos cenérios como promissor, o qual serd

implementado o mais célere possivel na organizacao.

As contribuicdes deste trabalho fornecem uma direcdo importante para o
desenvolvimento da evolucdo produtiva da empresa, assim como uma melhor

organizacédo da sua producdo.

Palavras-chave: cenérios, contabilidade de gestdo, otimizagdo da produgdo, setor do

vidro.
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ABSTRACT

Nowadays, all companies in glass-related industries are under strong threats due to not
having their production at peak capacity, thus losing money, market, and competitiveness

against their competitors.

Before making productive investments, it is always necessary to have good analyses and
future projections associated with them, so that they are not surprised by unforeseen
obstacles.

This project has it is main objective the study of several scenarios of a productive unit, so
that production processes can be optimized, and the investment previously made in the
productive unit can be returned. These scenarios will serve to optimize the current

decision and planning strategies, so that the company can generate more wealth.

Together with the scenarios it was also analyzed if all these changes would be positively

impactful in terms of market, customers, and trends.

The results of this study highlight a promising scenario that will be employed as soon as
possible in the organization.

The contributions of this work provide an important direction towards the development

of the company's productive evolution as well as a better organization of its production.

Keywords: glass industry, management accounting, production optimization, scenarios.
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Modelos de Cenarios para otimizacao da unidade produtiva Cristallam

INTRODUCAO

Pela experiéncia vivida na empresa Cristalmax, na qual a mestranda trabalha, no que
respeita as mudancas da procura do mercado, é possivel perceber que o setor da industria
vidreira é bastante afetado pelas tendéncias da construgéo civil.

Em tempos, a construcdo civil apenas usava o vidro para janelas, contudo, com a evolugéo
das tendéncias passou a ser mais usual o vidro em fachadas, varandas e até mesmo
elevadores panoramicos. Estas constantes evolucdes fizeram com que a industria do vidro
se adaptasse e modernizasse os tipos de vidro existentes no mercado de forma que o
mesmo apresente mais caracteristicas vocacionadas para a protecdo solar e acustica, assim

como de maior seguranca.

O vidro laminado baseia-se numa combinac&o de dois ou mais vidros, unidos por PVB!?
que podem ter diversas espessuras. O PVB pode ter vérias cores, pode ter controlo
acustico ou até mesmo dar mais brilho ao vidro. Oferece ainda maior seguranca quando
0 vidro se quebra, pois todos os pedacos de vidro ficam colados ao PVB e assim o risco

de corte e estilhacos é muito reduzido.

Com este avanco, as pequenas e médias empresas vidreiras tinham o objetivo de criar a
sua prépria independéncia na transformacéao de vidro monolitico para vidro laminado, de

forma a conseguirem um melhor preco de venda para o0s seus consumidores finais.

Na Cristalmax houve essa necessidade de adquirir independéncia produtiva, contudo,
algumas limitagOes ndo permitiram que o investimento fosse rentabilizado do modo que
era esperado. Com este estudo pretende-se proporcionar um contributo para encontrar
uma solucdo para este problema, desenvolvendo, para o efeito, diversos cenarios tendo
por base 0s recursos disponiveis na empresa, 0s quais alteram a estrutura atual do trabalho

da producéo.
Enquadramento e motivagao

Este projeto foi inspirado por uma dificuldade diaria da empresa em estudo. A empresa
Cristalmax (sede) adquiriu uma nova linha de produgdo de um novo produto e associado

aisso investiu em novas instalagdes denominadas por “Cristallam” (Unidade 2). A forma

! Matéria-prima utilizada na fabricacéo de vidro laminado, tratando-se de uma pelicula plastica e elastica
aplicada entre as chapas de vidro.
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de funcionamento da sede e da Unidade 2 difere substancialmente, relevando, para o
efeito, o horéario de trabalho, que na sede € 16 horas de trabalho diarias, divididas por dois
turnos de oito horas cada, enquanto a Unidade 2 apenas labora com um turno de 8 horas.
Esta circunstancia tem diversos impactos. Um deles traduz-se num valor superior no valor
dos seus custos fixos por hora e produto, pois o valor diario dividido pelas horas de
trabalho faz com que o valor de custo do produto seja superior. Outro custo que se mostra
mais elevado é o da eletricidade, pois o “parar e arrancar” das maquinas faz com que os

consumos sejam superiores do que se trabalhassem continuamente.

Identificadas as diferencas e também outros problemas que condicionam que esta
Unidade produtiva proporcione um maior retorno do seu investimento inicial, desta
forma, e para conseguir melhorar a sua performance séo criados diversos cenarios neste

trabalho para testar qual a melhor forma de gerar o melhor e maior retorno possivel.
Neste ambito, este projeto pretende responder a seguinte questao de investigacao:
E possivel melhorar a rentabilidade da Unidade de laminagem (Unidade 2)?
Objetivos e contributo

O objetivo deste projeto é dar um contributo positivo para a resolucdo do problema
existente na Unidade 2, a Cristallam. Com este estudo, pretende-se desenvolver varios
cenarios, tendo em conta 0s recursos possiveis, para ver se algum deles € viavel para que

a empresa possa melhor rentabilizar o seu investimento.

De forma a chegar a alguma concluséo que contribua para melhorar o desempenho da
referida Unidade, este projeto ira explorar quatro cenarios para a producéo do vidro que
se irdo prender entre reforco de recursos humanos, reforco de instrumentos produtivos e

aumento de horas produtivas.
Estrutura do trabalho

Do ponto de vista estrutural, este trabalho encontra-se organizado em dois capitulos, além

da presente introducéo e das conclusoes.

No primeiro capitulo efetua-se o enquadramento tedrico dos pontos essenciais, a fim de
suportar na literatura a analise que é posteriormente desenvolvida para a empresa objeto
do trabalho de projeto. Estrutura-se em trés subcapitulos, abordando-se no primeiro deles
0 papel da contabilidade de gestédo como suporte para a obtencéo de informacéo essencial

para a tomada de decisdo; seguidamente, aborda-se o planeamento estratégico e a tomada
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de decisdo, incluindo-se aqui a andlise Politica, Econdmica, Social, Tecnologica,
Ambiental, Legal (PESTAL), a analise das Strengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats (SWOT) e 0 méetodo dos cenérios; no terceiro subcapitulo, apresenta-se a teoria
das limitac@es, pois é imprescindivel atender aos recursos possiveis no desenvolvimento

de cenarios.

No segundo capitulo caracteriza-se a empresa e leva-se a cabo a sua analise PESTAL e
SWOT, suportada na literatura previamente abordada. E também neste capitulo que s&o
desenvolvidos os cenérios da empresa e se analisa as diversas possibilidades subjacentes

a0S mesmaos.

Por altimo, apresentam-se as conclusdes extraidas do estudo realizado, as limitacdes do
mesmo e os desafios futuros que a empresa devera analisar se sdo ou ndo vantajosos e

que podem dar lugar a futuros trabalhos de investigacao.
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1 ENQUADRAMENTO TEORICO

Este capitulo tem por objetivo realizar um enquadramento tedrico dos aspetos essenciais
para suportar a analise que sera desenvolvida no capitulo seguinte para a empresa
Cristalmax e a Unidade 2, a Cristallam. Neste ambito, primeiramente leva-se a cabo uma
breve contextualizacdo do papel contabilidade de gestdo e do seu percurso e,
seguidamente, abordam-se os sistemas de custeio que as empresas podem adotar. No
segundo subcapitulo aborda-se a importancia do planeamento estratégico numa
organizacao, destacando-se a funcdo das analises PESTAL e SWOT das organizacoes,
assim como a construcdo de cenarios para a consecucdo desse planeamento. O
planeamento e as analises subjacentes sdo essenciais para 0 processo de tomada de
decisdo devidamente sustentado. Por fim, no terceiro subcapitulo, trata-se a teoria das
limitacOes, a qual releva para compreender os efeitos dos estrangulamentos na producao.

1.1 O papel da contabilidade de gestéo

A contabilidade de gestdo é um sistema interno que visa obter, tratar, analisar e fornecer
informacdo para os responsaveis das empresas, a fim dos mesmos tomarem as devidas
decisdes de forma a melhorar o desempenho da organizagdo. Como referem Pereira e
Franco (2001), a contabilidade de gestdo visa fornecer elementos para o controlo de
gestdo e para a tomada de decisdes e ainda, no caso das empresas industriais, para a
avaliacdo das existéncias finais, com vista ao apuramento dos resultados no fim dos

periodos contabilisticos.

A contabilidade de gestdo enquadra-se, assim, no pensamento estratégico das
organizagOes de forma a que seja possivel alcancar o sucesso sem olhar apenas para as
medidas financeiras. Aliada a contabilidade de gestdo, surge o controlo de gestdo que €
essencial para o seu bom funcionamento e que depende da existéncia de um sistema de
contabilidade de gestdo. O controlo de gestdo consiste num processo de monitorizacédo e
avaliacdo do desempenho de uma organizacdo de forma que a mesma atinja eficazmente
o0s objetivos previamente definidos. Esta avaliagdo é continua, pois s6 assim se consegue
reajustar as medidas necessérias para alcancar o fim desejado com a eficiéncia pretendida
(Ferreira et al., 2019; Nabais & Nabais, 2016).

As informagdes tratadas pela contabilidade de gestdo sdo monetarias e ndo monetarias,

dizem respeito a processos e tecnologias, fornecedores e clientes e devem ser separadas
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por departamentos, produtos, centros de custos ou até mesmo por segmentos de mercado
(Saraiva et al., 2018).

A contabilidade de gestdo torna-se entdo essencial numa empresa para que se possa
atribuir posicdes de autoridade e responsabilidade, analisar rendimentos, produtividade e
qualidade, avaliar performances e decisbes de criacdo de valor e analisar prémios,

compensacoes e incentivos.

1.1.1 O percurso da contabilidade de gestéo

A contabilidade de gestdo foi concebida para ajudar quem tem poder de decisdo, para
assim avaliar, analisar e otimizar 0s recursos economicos associados aos objetivos da
organizagao, assim como controlar os consumos desses recursos (Coelho, 2006). Essa
informacdo contabilistica permite fornecer aos gestores 0s dados relevantes para 0 apoio
na tomada de decisdo, como fornece a informacdo para o planeamento, controlo e

medicdo do desempenho dos objetos de custo em analise (Drury, 2021).

As préticas de contabilidade de gestdo foram desenvolvidas entre 1880 e 1925, sendo
estas concebidas por engenheiros industriais, em vez de investigadores académicos. O
que conduziu a uma rapida ado¢do destas praticas inovadoras por outras organizacoes
(Kaplan, 1984). Em meados de 1914, comecou a ser adaptado o calculo de custos tendo
como objetivo a valorizacao das existéncias, passando os gestores a utilizar o custo médio
agregado para valorizar as existéncias, tendo sido abandonada a necessidade de

informacdo mais cuidada sobre os custos dos produtos a titulo individual (Coelho, 2006).

Posteriormente, na década de 1960, foram desenvolvidos sistemas automatizados, tendo
como base as premissas definidas inicialmente, verificando-se uma falta de inovagéo na
contabilidade de gestdo durante décadas, como uma incapacidade de responder ao
ambiente de mudanca (Drury, 2021; Coelho, 2006).

Nas décadas de 1980 e 1990, a contabilidade de gestdo adotada pelas organizacGes,
encontrava-se desatualizada, uma vez que a informacéo fornecida por esses sistemas ja
ndo era relevante, nem para o ambiente competitivo, nem para a produgéo (Drury, 2021).
O que conduziu a que economistas e gestores reconhecessem a improficuidade da
contabilidade de gestdo, destacando a necessidade de criacdo de processos de célculos
mais cuidadosos sobre os custos de producédo, e mais informacgéo sobre a utilizacdo de

fatores produtivos, que permitissem a gestdo melhorar a qualidade e a produtividade da
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organizacdo, permitindo por consequéncia reduzir os custos. Em resposta a percetivel
faléncia do sistema de contabilidade de gestdo tradicional foi desenvolvido um novo
sistema de contabilidade de gestdo inovador que satisfizesse as necessidades de
informac&o presentes no atual contexto econémico (Coelho, 2006).

Atualmente, a contabilidade de gestdo desempenha uma fungdo essencial nas
organizagOes, uma vez que fornece informacdo em tempo util sobre custos, proveitos e
resultados. A implementacéo de sistemas de contabilidade de gestdo encontra-se tanto em
empresas prestadoras de servigos como em empresas comerciais, financeiras ou qualquer
outro ramo de atividade. Contudo, foi no setor industrial que a contabilidade de gestdo
mais se desenvolveu, devido as suas necessidades particulares, nomeadamente o

apuramento dos custos dos produtos (Pereira & Franco, 2001).

De facto, com a evolugdo tecnoldgica e a globalizacdo, a competitividade entre as
organizagfes aumentou, sendo cada vez mais importante o papel da contabilidade de
gestdo no setor industrial. A implementacéo e utilizacdo dos sistemas de contabilidade de
gestdo na industria, apresenta-se como uma mais-valia, uma vez que esta permite 0
fornecimento de informacdo adequada para o cumprimento dos objetivos pretendidos e

preestabelecidos pela organizacao.

Um aspeto fundamental de um sistema de contabilidade de gestdo € a selecdo do sistema

de custeio, pois influi na forma de imputacéo dos custos aos produtos/servigos.

1.1.2 Os sistemas de custeio

Um sistema de custeio consiste em um conjunto de métodos e técnicas aplicadas por uma
organizagdo, com o objetivo de imputar todos os custos aos produtos e/ou servicos, a eles
relacionados. Os custos dos produtos fabricados e/ou servicos prestados séo,
normalmente, determinados pelos respetivos custos de natureza industrial. Estes podem
ser, por um lado, custos diretos ou indiretos e, por outro lado, custos variaveis ou fixos
(Franco et al., 2007).

Os custos diretos consistem nos valores originados especificamente pelos produtos e/ou
servigo. Os custos indiretos, por sua vez, correspondem a custos que sdo originados sem
nenhuma relacgdo direta com os produtos e/ou servigos. Os custos variaveis consistem nos
custos ocorridos em determinado periodo de tempo. Estes custos apresentam uma relacéo

de causalidade direta com o nivel de producéo, sendo imputados aos produtos produzidos
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nesse periodo. Por fim, os custos fixos sdo geralmente associados a uma determinada
capacidade instalada. Estes mantém-se inalterados seja qual for o nivel de utilizacao dessa
capacidade. Assim, quando a capacidade instalada ndo estiver a ser utilizada no seu nivel
normal, a parte dos custos fixos correspondentes a capacidade ndo utilizada pode ser
considerada como custos de subatividade, sendo discutivel se deve fazer parte do custo

dos produtos (Franco et al., 2007).

A implementacdo de um sistema de custeio apresenta como objetivo principal fornecer
informagdes as organizagdes, como forma de apoid-las na imputacdo dos custos aos
produtos e/ou servigo, produzindo informacao essencial para o processo de tomada de
decisbes, como para o planeamento estratégico e controlo. De acordo com Drury (2021),
existem trés razdes principais para um sistema de custeio ser considerado essencial para
gerar informac&o relevante sobre os custos para a tomada de decisdo: (1) existéncia de
diversos custos indiretos que sdo importantes para a tomada de decisdo; (2) é necessario
um sistema de informacdo que identifique periodicamente os produtos potencialmente
n&o lucrativos que requerem estudos mais detalhados; (3) as decisdes sobre produtos ndo
séo independentes.

Kaplan e Cooper (1998) referem que as empresas utilizam os seus sistemas de custeio

para:

e Produzir produtos e servigos que satisfacam as expectativas dos clientes, de modo
a gerar lucro;

e Avaliar a eficiéncia, a qualidade e rapidez;

e Ajudar os colaboradores fabris nas suas atividades de aprendizagem e melhoria
continua;

e Gerir e decidir sobre 0 mix de produtos e as decisdes de investimento;

e Escolher entre fornecedores alternativos;

e Negociar com os clientes sobre preco, caracteristicas do produto, qualidade,
entrega e Servigo;

e Estruturar processos eficientes e eficazes de distribuicdo e servico para

segmentos-alvo de mercado e clientes.

Segundo Horngren et al. (2015), para a implementacdo de um sistema de custeio, as

organizacOes devem ter em consideragéo trés caracteristicas:
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(1) Os custos associados a sua implementacdo podem ser bastante elevados. O
desenvolvimento e implementacéo de um sistema de custeio, devera ser analisado
tendo em conta o seu custo-beneficio, isto é, caso a organizacdo considere que 0s
beneficios esperados compensam 0s custos elevados da sua criacdo e
desenvolvimento. Fatores comportamentais, politicos e institucionais influenciam

geralmente a escolha e concecdo dos sistemas de informacao contabilistica;

(2) Os sistemas tendem a ser adaptados as operacfes basicas da organizacao e nao
ao contrério. No caso de mudanga significativa das operacGes basicas é necessario

que o sistema de custeio seja adaptado, acompanhando essas alteracdes;

(3) Os sistemas de custeio sdo apenas uma fonte de informacdo para os gestores,
onde os gestores combinam a informacdo sobre custos com meétricas ndo

financeiras e informacao qualitativa para o seu processo de tomada de deciséo.

Existem varias alternativas de custeio consoante o tratamento que é dado aos custos fixos
(Franco et al., 2007). No caso dos sistemas de custeio tradicionais, estes consistem em
sistemas contabilisticos que ndo acumulam ou reportam o0s custos de atividades ou
processos individuais. Utilizam frequentemente um Gnico conjunto de custos para todos
0s custos de producdo indiretos com uma base de alocacdo de custos baseada em méao-
de-obra (Horngren et al., 2014). Deste modo, analisam-se de seguida os trés sistemas de
custeio considerados como sistemas tradicionais, mais concretamente, o sistema de
custeio total (ou por absorcdo), custeio direto (ou variavel ou marginal) e, por fim, o

custeio racional.

1.1.2.1 Sistema de custeio por absorcao

O sistema de custeio por absor¢do, igualmente designado por custeio total, € um método
que aloca todos os custos de fabrico (custos variaveis e fixos) aos produtos e avalia as
existéncias finais ao seu custo total de producédo, ou seja, 0 stock absorve todos 0s custos
de fabrico (Drury, 2021; Horngren et al., 2014; Horngren et al., 2015).

O sistema de custeio total, de acordo com Horngren et al. (2015), é o método exigido, na
maioria dos paises, para a elaboracdo de relatérios externos. Os contabilistas de gestdo
utilizam mais frequentemente o custeio variavel para efeitos de tomada de decisdes e

avaliagdo do desempenho.
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O Custo Industrial da Producéo Acabada (CIPA) é determinado de acordo com a seguinte
expressao: CIPA = CPV unitario x Q produzida + CPF. Os custos de producdo variaveis
(CPV) correspondem a multiplicagdo do custo de producdo varidvel unitéario, pela
quantidade (Q) produzida, em determinado periodo, adicionando posteriormente 0s

custos de producéo fixos (CPF), ocorridos nesse mesmo periodo (Franco, et al., 2007).

Quando a capacidade instalada é subutilizada e a producéo desse periodo for superior as
vendas do mesmo, este sistema de custeio permite diferir os custos de subatividade
correspondentes as unidades produzidas e ndo vendidas, para periodos subsequentes
(Franco et al., 2007).

Com a utilizacdo do sistema de custeio total, os gestores podem aumentar o lucro
operacional quando os custos de absorcdo sdo utilizados, produzindo os seus produtos
para stock, mesmo quando ndo ha procura imediata para a producdo extra. Os criticos
deste sistema de custeio referem esta como a principal consequéncia negativa de tratar os

custos fixos de producdo como um custo do produto (Horngren et al., 2015).

1.1.2.2 Sistema de custeio marginal

O sistema de custeio marginal, igualmente conhecido como custeio variavel ou custeio
direto, €é um método de custeio de existéncias que atribui apenas custos de producéo
diretos, e ndo custos de producéo fixos, a produtos e/ou servigos (Drury, 2021). Todos 0s
custos de producéo fixos sdo excluidos do custo do produto, e sdo incluidos no custo do

periodo em que sdo incorridos (Horngren et al., 2015).

Neste caso, 0 CIPA ¢ determinado de acordo com a seguinte expressdo: CIPA = CPV
unitario x Q produzida. Os custos de producdo variaveis correspondem ao custo de
producdo variavel unitario, multiplicado pela quantidade produzida, em determinado

periodo (Franco, et al., 2007).

O custeio direto apresenta algumas limitacGes, por duas razdes: (1) Este sistema de
custeio ndo inclui todos os custos diretos como custos do produto. Apenas 0s custos de
producdo variaveis diretos estdo incluidos. Quaisquer custos de producao diretos fixos e
quaisquer outros custos diretos (tais como marketing) sdo excluidos dos custos do
produto. (2) Os custos variaveis incluem como custos do produto ndo sé os custos de
producdo diretos, mas também alguns custos indiretos (custos de producdo variaveis
indiretos) (Horngren et al., 2015).
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Horngren et al. (2015) destacam que custeio direto tem sido um assunto controverso entre
0s contabilistas, ndo relativamente a um eventual desacordo sobre a necessidade de
delinear os custos variaveis e fixos para o planeamento e controlo de gestdo, mas sim
relativamente a utilizagdo de custos variaveis para relatorios externos. Os autores referem
que aqueles que favorecem os custos variaveis para relatérios externos sustentam que a
parte fixa dos custos de producdo esta mais intimamente relacionada com a capacidade
de producdo, do que com a producdo de unidades especificas. Quem apoia o sistema de
custeio total, sustenta que o stock deve ter um componente fixo de custos de fabrico, isto
porque, tanto os custos varidveis de fabrico como os fixos sdo necessarios para produzir
bens, ambos o0s tipos de custos devem ser considerados como custos do produto,

independentemente de terem padrdes de comportamento diferentes.

1.1.2.3 Sistema de custeio racional

O sistema de custeio racional, igualmente denominado por custeio por absorcao
moderado, € um sistema de custeio por absorcao que utiliza quotas racionais, tratando-se
assim de um caso particular do custeio por absorcdo (Ferreira et al., 2019).

O sistema de custeio racional defende que o custo dos produtos/servigos inclui os custos
varidveis industriais e apenas parte dos custos fixos industriais. Este método imputa os
custos fixos de producdo na medida em que os meios disponiveis sdo efetivamente
utilizados de forma a empregar a capacidade produtiva instalada. Trata-se do sistema
previsto na Norma de Contabilidade e Relato Financeiro 18 do normativo contabilistico
portugués (Sistema de Normalizacdo Contabilistica), i.e., para efeitos de relato

contabilistico externo.

Este sistema aplica-se quando a producdo real difere de uma forma substancial da

capacidade que a producéo possui, sendo a producao inferior.

A finalidade deste sistema € estabilizar os custos unitarios para iguais condi¢des de

exploracdo (Franco et al., 2007).

A relacgdo existente entre a atividade real (Ar) e a capacidade normal de producao (An) é
designada como coeficiente de imputacdo racional dos custos fixos de producdo. O
restante valor dos custos fixos é denominado por custos de producdo ndo incorporados
(CPNI). A parte dos custos de producéo fixos (CPF) a incorporar no custo de produgéo
dos produtos (CPF*) e dada através da expressao: CPF*=CPF x (Ar/Na).

10
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A diferenca entre os CPF e os CPF* da origem aos CPNI. Os CPNI sé serdo positivos se
a atividade real for inferior a atividade normal, ou seja, se houver subutilizacdo da

capacidade instalada (Saraiva et al., 2018).

1.2 Planeamento estratégico e a tomada de decisao

O planeamento ¢ sindnimo de “prever, a curto, médio e longo prazo, metas, objetivos,
estratégias e recursos para que uma obra humana seja facilmente exequivel” (Carvalho,
2013:15). Antes do inicio do processo orgamental, as organizagcdes devem preparar um
plano a longo prazo, designado como plano estratégico (Drury, 2021). O planeamento
estratégico consiste no processo através do qual a gestdo de topo e, idealmente, também
gestores de outros niveis, definem a visdo, missdo e objetivos de uma organizacdo e a
forma como os alcangar (Drury, 2021; Teixeira, 2017). Para isso, a organizagdo deve
avaliar o atual ambiente organizacional, decidir como prever a forma como o negdcio se
encontrara nos préximos anos, reconhecendo os pontos fortes, fracos, oportunidades e
ameacas inerentes a organizacdo. Com esses dados, sera essencial definir um curso de
acao para levar a organizacdo da sua posicao atual para a posicdo desejada (Policastro,
1993).

O processo de planeamento é entendido como um processo de aprendizagem, que
apresenta como foco orientar as organizac6es, dispondo a informacdo mais adequada
relativamente ao mercado, como, por exemplo, as tendéncias, possuindo assim o
conhecimento que permita 0 sucesso da organizacao, garantido a satisfacdo de todas as
partes interessadas nos seus produtos e atividades (Carvalho, 2013; Perestrelo, 1999).
Para isso, durante o processo de planeamento estratégico é frequentemente necessario
relocalizar os objetivos da organizacdo, definindo novos cursos de acdo (Perestrelo,

1999), conforme se evidencia na Figura 1-1.

11
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Missdo, Valores e Visio Recolha e andlise de informagéo
SWOT, PESTAL, etc.
Metas
Obijetivos «— Estratégias
Tarefas «—
Controlo e avaliacéo de
desempenhos e

Orgamento < resultados

Figura 1-1 Processo de planeamento estratégico

Fonte: Carvalho (2013:28).

Como forma de auxiliar a gestdo de topo, na determinacdo antecipada do que deve ser
feito e como deve ser feito, isto €, antecipar o futuro, a longo prazo, de uma organizacao,
destacam-se duas fases essenciais do planeamento estratégico. Primeiramente, a definicéo
da missdo, os valores e a visdo, estabelecendo assim a orientacdo desejada para 0 sucesso
da organizacdo (Carvalho, 2013; Teixeira, 2017). A segunda fase consiste na analise
externa e interna, que pode ser realizada através das analises SWOT e PESTAL e da
andlise de cenérios. Esta fase é fundamental para a realizacdo do planeamento estratégico,
uma vez que consiste na procura de fatores que afetam todas as atividades de uma
organizagdo. Deste modo, a analise desses ambientes é fulcral para a criacdo de
mecanismos para o sucesso da organizacgdo (Carvalho, 2013; Perestrelo, 1999; Teixeira,
2017).

Assim, neste subcapitulo analisa-se o referencial teérico mais especifico que ira sustentar
o desenvolvimento do presente trabalho de projeto. Explica-se, primeiramente, 0s

modelos para realizar as analises PESTAL e SWOT, uma vez que no contexto da presente
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investigacao revela-se importante a utilizagdo de uma ferramenta que permita uma anélise
especifica dos recursos e que permita a visualizacdo dos pontos fortes e fracos, assim

como as ameagas e as oportunidades da organizacao.

O método dos cendrios apresenta-se igualmente importante, pois permite que uma
organizacdo visualize as possibilidades através da conducdo de cenarios, 0 que ira
permitir desenvolver hipoteses devidamente estruturadas, que irdo apoiar a gestao de topo
no planeamento estratégico (Perestrelo, 1999), pelo que se abordam o0s aspetos tedricos
subjacentes ao processo de cenarizagéo.

Por altimo, aborda-se o processo de tomada de decisdo, onde se mostra fundamental ter
em conta as alternativas e a informacdo em tempo util, o que evidencia o papel da
cenarizacdo e também da contabilidade de gestdo, como suporte ao processo de tomada
de deciséo.

1.2.1 Anélise PESTAL

A anélise PESTAL é um modelo analitico que tem como principal funcdo proporcionar
uma visdo maior da empresa, unindo 0s seguintes fatores: Politica, Economia, Social,
Tecnologia, Ambiental e Legal. Estes fatores podem dar origem a oportunidades ou

ameacas para as empresas (Rothaermel, 2021).

Os fatores politicos dizem respeito a questdes que possam ter impacto na empresa a nivel
de politicas governamentais, burocracia, instabilidade politica, taxas e impostos,
restricdes ou questdes como a lei de protecdo de dados. Os fatores econémicos estdo
relacionados com o crescimento da industria, a concorréncia e o poder de compra do
publico-alvo, ja os fatores socioculturais abrangem os comportamentos, as tendéncias e
atitudes sociais dos consumidores. Os fatores tecnoldgicos dizem respeito a parte da
tecnologia e ferramentas que possam influenciar na producéo, distribuicdo ou publicacdo
de produtos/servigos. Os fatores ambientais permitem saber as mudancas nas variaveis
ecologicas e como irdo afetar a empresa. Ja os fatores legais determinam o ambito da acéo

da empresa dentro do seu mercado-alvo (Rothaermel, 2021).

Na tabela 1-1 sintetizam-se os fatores a considerar em cada uma das vertentes

mencionadas.
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Tabela 1-1 Tabela resumo dos itens a analisar na Analise PESTAL

P E S T A L
- Politicas - Crescimento || - Crescimento || - Mudancas -Climae - Leis da
governamen- econémico populacional tecnoldgicas mudancas concorréncia
ais - Taxas de - Distribuicdo || - Pesquisa e climaticas - Leis do
- Politicas juro e de da populacdo || desenvolvi- - Localizacdo || trabalho
tributérias inflacdo - Estilos de mento geogréafica - Leis da
- Instabilidade || - Taxas de vida - Nivel de - Niveis de protecdo do
politica desemprego - Cultura de inovacdo poluicdo consumidor
- Politica - Taxas de consumo/ - Canais de - Sustentabili- || - Normas
comercial cambio tendéncias comunicagdo dade especificas do

setor

Fonte: Elaboragdo propria com base em Rothaermel (2021) e Sammut-Bonnici (2014).

A analise PESTAL é uma ferramenta poderosa e amplamente utilizada para a
compreensdo do risco estratégico. Esta analise permite identificar as mudancas e 0s
efeitos do ambiente externo sobre a posicdo competitiva de uma empresa (Sammut-
Bonnici, 2014).

O ambiente externo consiste em variaveis que estdo para além do controlo da empresa,
mas que requerem uma analise para reorientar a estratégia empresarial 8 mudanca dos
ambientes empresariais. As empresas sdo vulneraveis a uma variedade de fatores
exdgenos, que podem ter um grande impacto no posicionamento competitivo da empresa.
Os impactos de fatores externos sdo atenuados através de uma estratégia preventiva, e as
oportunidades sdo exploradas na sequéncia de novas posi¢cdes competitivas que possam

ser criadas no processo (Sammut-Bonnici, 2014).

Este modelo pode ser aplicado ao nivel da organizacdo ou a departamentos, unidades de
negocios, produtos, marcas, aquisi¢oes e parcerias (Sammut-Bonnici, 2014). O resultado
desta andlise servird para identificar ameacas e fraquezas, que serdo posteriormente

utilizadas para complementar a analise SWOT (Amador-Mercado, 2022).

1.2.2 Andlise SWOT

A andlise SWOT € uma ferramenta utilizada para o planeamento estratégico e gestao
estratégica nas organizacdes. Pode ser utilizada eficazmente para construir a estratégia

organizacional e a estratéegia competitiva (Glrel e Tat, 2017).
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A analise SWOT consiste numa andlise externa e interna da organizacdo. Na componente
externa, esta analise foca-se em procurar as oportunidades e ameacas do exterior
(fornecedores, produtos semelhantes, etc.) e na componente interna, o foco é analisar 0s
pontos fortes e fracos da organizacdo (metodos de trabalho, organizacdo das equipas,
etc.). Isto é, ao realizar uma analise externa, a organizacdo identifica as ameacas e
oportunidades criticas no seu ambiente competitivo. Como também examina a forma
como a concorréncia neste ambiente é suscetivel de evoluir, e que implicagdes tem a
evolucdo para as ameacas e oportunidades que uma organizacdo estd a enfrentar.
Enquanto a analise interna ajuda a organizacao a identificar os seus pontos fortes e fracos
da propria organizacdo. Também ajuda a organizacdo a compreender quais dos seus
recursos e capacidades sao suscetiveis de serem fontes de vantagem competitiva e quais
sd80 menos suscetiveis de serem fontes de tais vantagens (Girel & Tat, 2017). A anélise
SWOT é uma ferramenta simples, mas poderosa para dimensionar as capacidades de
recursos e deficiéncias de uma organizacdo, as suas oportunidades de mercado e as

ameacas externas ao seu futuro (Thompson et al., 2020).

A anélise SWOT normalmente € apresentada em matriz, de forma que seja mais dindmica

a sua apresentacdo e mais facil a sua interpretacdo (Teixeira, 2017), conforme se mostra

na tabela 1-2.
Tabela 1-2 Analise SWOT
ANALISE S w
EXTERNA/INTERNA (Strengths) (Weaknesses)

0]
(Opportunities)
Oportunidade

T
(Threats)

Ameagcas

Pontos Fortes

SO
(maxi-maxi)

Tirar 0 méaximo partido dos
pontos fortes para aproveitar ao
méaximo as oportunidades
detetadas.

ST
(maxi-mini)

Tirar o maximo partido dos
pontos fortes para minimizar os
efeitos das ameagas detetadas.

Fonte: Extraido de Teixeira (2017:75).

Pontos Fracos

WO
(mini-maxi)

Desenvolver as estratégias que
minimizem os efeitos negativos
dos pontos fracos e,
simultaneamente, aproveitem as
oportunidades emergentes.

WT
(mini-mini)
As estratégias a desenvolver
devem minimizar ou ultrapassar

0s pontos fracos e, tanto quanto
possivel, fazer face as ameacas.
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O objetivo da analise SWOT é compreender os fatores que influenciam e afetam a
organizacdo, avaliando quatro variaveis (forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas). A
andlise das varidveis permitira retirar a informacdo mais relevante para elaborar novas
estratégias (Helms & Nixon, 2010). Sendo assim, a anélise SWOT é um quadro de
planeamento estratégico utilizado na avaliacdo de uma organizacdo, de um plano, um

projeto ou uma atividade empresarial (Glrel & Tat, 2017).

1.2.3 O planeamento e a construcao de cenarios

O método dos cenarios tem como objetivo organizar de forma prospetiva o exercicio de
cada empresa através do reajuste ou até mesmo da criacdo de novas estratégias que visem
ser mais favoraveis para a mesma (Godet, 1993). Este método comega por construir uma
base através da recolha de informagéo das situac@es atuais da empresa, onde conseguimos
perceber as delimitacbes do sistema e apos termos este levantamento feito estaremos em

condicdes para avancar para a construcao dos cenarios.

Deste modo, Godet (2007) desenvolveu um método dos cenarios a partir de trés fases: (1)
a construcdo de uma base tendo em conta as variaveis-chave; (2) verificagdo do campo
de possibilidades e a reducéo da incerteza; (3) a elaboracéo de cenarios que conduzem ao
estabelecimento de previsfes. A construcao de cenarios ndo é nada mais nada menos que
a prospecdo de hipoteses, a hierarquizacdo das mesmas e depois a analise critica por
peritos para a testagem da viabilidade dos mesmos (Caldas & Perestrelo, 1998).

Para a construcdo dos cenarios existem varios métodos defendidos por varios autores
como Godet (2007), Porter (1979), Ghemawat (2010), Schwartz (2012) e Shoemarker
(1995). O primeiro autor defende que a construcao de cenérios se divide em trés partes: a
construcdo de uma base analitica e histdrica, a exploracdo do campo das possiveis
evolucdes e, por fim, a elaboracéo dos cenarios (Fonseca et al., 2018). Por sua vez, Porter
(1979) apresenta como base para a construcao de cenarios, o estudo das suas cinco forgas:
poder de negociacdo dos fornecedores, ameaca de novos concorrentes, poder de
negociacédo dos clientes, ameaca de produtos substitutos e a rivalidade entre concorrentes.
Apos a anélise destas cinco forcas de Porter, é possivel definir oito passos fulcrais
(Carvalho et al., 2012):

v" Identificacdo de incertezas;

v Determinacdo dos fatores causais;
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v" Escolha das variaveis do cenério;

\

Definicdo das configuracdes das variaveis do cenario;

v Construcdo dos cenarios, a partir das configuragbes mais consistentes
escolhidas para cada variavel;

v"Anélise dos cenarios;

v" Introducdo do comportamento da concorréncia em cada cenario;

v" Cenérios industriais e estratégias competitivas.

Ghetmawat (2010) desenvolveu o seu proprio modelo, tendo como base as premissas
definidas por Porter (1979). O referido autor considerou que ndo eram somente cinco
forcas que determinavam a atratividade de um setor, tendo definido um processo com seis

etapas, sendo elas:

v" Recolha de informac0es;

v' Estabelecer limites;

v" Identificar grupos de participantes;

v Compreender o poder de negociagdo do grupo;
v" Pensar dinamicamente;

v" Adaptar e moldar o modelo do cenario do negdcio.

Por outro lado, Schwartz (2012) defende que a criacdo de cenarios fornece um contexto
que permite pensar claramente sobre o conjunto complexo de fatores que afetam qualquer
deciséo. Fornece aos gestores uma linguagem comum para falar sobre estes fatores. Em
seguida, encoraja os participantes a pensar um cada um dos cenarios como se ja tivessem
acontecido. Deste modo, a criacdo de cenarios fornece as informacdes sobre as
possibilidades de cenarios da organizacdo. A analise desses cenarios fornece assim 0s
dados fulcrais para apoiar o gestor, permitindo tomar decisfes estratégicas mais acertadas

e abrangentes.

Por ultimo, Shoemaker (1995) refere que ao identificar tendéncias béasicas e incertezas,
um gestor pode construir uma serie de cenarios que ajudardo a compensar 0S €erros
habituais na tomada de decisdes — excesso de confianca e visao de tdnel (i.e., quando a
atencdo do gestor é concentrada em aspetos especificos, ndo sendo focada em todas as

caracteristicas da organizacao). O referido autor, baseando-se em um estudo em uma
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agéncia de publicidade internacional, refere que foi possivel definir um planeamento de

cenarios minucioso, percorrendo as seguintes dez etapas:

v" Definir o ambito e o periodo de analise;

v’ Identificar os principais stakehorlderes;

v Identificar as tendéncias basicas;

v Identificar as incertezas chave;

v Construir cendarios iniciais;

v" Verificar consisténcia e plausibilidade;

v" Desenvolver cenarios de aprendizagem;

v" Identificar necessidades de pesquisa;

v" Desenvolver modelos quantitativos;

v" Evoluir para cenarios de decisdo.

Em suma, os autores referidos anteriormente defendem a constru¢do de cenarios de

diversas formas. Assim, na tabela 1-3 apresenta-se um resumo de varias opinides de

distintos autores e a comparagdo das mesmas a fim de se obter uma visdo mais sucinta

das metodologias que cada um defende, assim como quais 0s aspetos comuns entre as

mesmas.

Tabela 1-3 Construcdo de cenarios: comparacdo de metodologias propostas

Fases Schoemaker | Ghemawat M.Godet Schwartz Porter (2012)
(1995) (2010) (2007) (2012)

1.Recolha de Definicdo do | Recolha de Delimitacéo Identificagdo da | Proposito do

informacdes ambito e informacdes do sistema e questdo estudo

inicias e periodo de do ambiente principal

definicdo do analise

ambito _
Estabelecer Anélise Estudo
limites estrutural do historico e da

X sistema e do X situacdo atual
ambiente

2.ldentificacao
dos principais

elementos dos
cenarios

Identificar os
maiores
stakeholders

Identificar
grupos de
participantes/
atores

Identificacdo
e andlise de
variaveis e
atores

Identificagdo
das principais
forcas do
ambiente local
(fatores-chave)
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Tabela 1-3 Construcéo de cenarios: comparacao de metodologias propostas

(continuacao)

ldentificar as

Identificagdo das

Identificacdo das

Lo s - incertezas
3.Principais | tendéncias | X X forcas motrizes o
forcas = . criticas e
¢ bésicas (macroambiente) -
motrizes e descontinuidades
variaveis
chave Identificar
incertezas X X X X
chave
Analise Hierarquizar os
estrutural: x fatores chave e
Selecdo dos Comportamento
compreender o - as forcas
X condicionantes . futuro das
poder da motrizes, por o
4.Estabelecer o do futuro - Al L variaveis
dich negociagdo em importancia e
CONaIGOES nivel de grupo incerteza
futuras,
;?ztsizs Escolha das
J Exploracéo Selecéo das variaveis de
X X das possiveis | I6gicas dos cenério e
evolucdes cenarios definicdo das
configuracdes
Construir x - x
cendrios Pensar Elaboracéo Descrigéo dos Construcéo dos
I P dinamicamente | dos cenarios | cenarios cenarios
5.Construgo [ 'niclais
de cenarios Criacdo de
X X cenério de X X
referéncia
- Testes de - Andlise dos
Verificar P Andlise das L
N Pensar consisténcia, |. .. ° cenarios sob as 5
consisténciae | . . . implicagdes e
plausibilidade dinamicamente | ajuste e opedes forcase a
- disseminagéo concorréncia
6.Andlise de ¢
implicagdes,
testes de Desenvolver
cenarios e cenarios de X X X X
elaboracdo | aprendizagem
dos cenarios [ |dentificar
alternativos | necessidades | X X X X
de pesquisa
Desenvolver
modelos X X X X
guantitativos
Adaptar e Opcdes ~
x . P PGOeS. Selecdo dos x
7. Integracéo | Evoluir para | moldar o estratégicas e principais Elaboracéo das
com a cenarios de | modelo de planos sobre indicadores e estratégias
estratégia decisdo cenarios de monitorizagdo | . competitivas
. - sinalizadores
negacios estratégica

Fonte: Adaptado de Carvalho et al. (2012).
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Da analise a tabela 1-3 observa-se que todos os autores iniciam a elaboragdo dos cenarios
por delimitar o estudo e identificar os intervenientes do mesmo. Para Porter, Schoemaker
e Schwartz é importante identificar também os fatores externos como tendéncias e
incertezas, ao contrario dos outros dois autores. Porém, os autores identificados, exceto
Schoemaker, na referida tabela defendem que se deve estabelecer conducGes futuras,
testes e ajustes sempre que necessario, contudo, os cinco autores concordam com a
construcdo inicial de cenarios e que estes sejam verificados posteriormente, ou seja, deve-
se testar posterior os cenarios em vez de simulagdes prévias. Por ultimo, na integracédo
dos cenarios com a estratégia € que cada autor tem opinides diferentes para o fazer, ainda

assim, ndo significa que um seja mais eficaz que outro, apenas sao diferentes.

De seguida, apresenta-se a tabela 1-4 que compara o método dos cenérios quanto as etapas
na sua légica intuitiva, analise prospetiva, delimitacdo futura e analise do impacto das

tendéncias.

Tabela 1-4 Andlise comparativa do método dos cenarios quanto as etapas

Anélise do
Etapas do - - .
Logica Andlise Future impacto
processode | . "% . A BASICS .
e intuitiva prospetiva Mapping das
cenarios .
tendéncias
- Definir
Identificar Identlflgar Definir . x Definir Definir decisdes
. a deciséo . Definir questao x . RO
as decisoes L fendmeno e . questéo decisbes | principais e
e estratégica . principal S e X
principais L ambiente principal | principais | horizonte
principal
temporal
Pesquisar
Relacionar | Especificar | Relacionar Identificar ambiente; .
A o Selecionar
variaveis de | forgas de variaveis fatores de Preparar o
. AP . P . variaveis
impacto ambientais sistema influéncia imagens e
eventos
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Tabela 1-4 Anélise comparativa do método dos cenarios quanto as etapas (continuacao)

Identificar Selecionar Escrever
forcas variaveis ensaios: Identificar
motrizes; chave; ’ forcas
) . motrizes
iAvei elementos | estratégia dos - ;
variaveis e agengtles ; Atribuir Conjuntos
. NS € | probabilidade de cenarios
determinado | tendéncias; s simples Escolher
s e incertezas Ac!otar Cenarios
criticas hipbteses
Relacionar
tendéncias
Extrapolar Recolher
tendéncias _ da}d_os
historicos;
Extrapolar
tendéncias
. Determinar .
Analisar . Determinar
. probabilidade .
impacto s efeitos
cruzado - cruzados
condicionadas
Construir .

.. Relacionar
cenarios para eventos:
cada hipotese; Processar '

Analisar Definir
Prepara Estabelecera programa e - -
- P cenario probabilidad
cenarios I6gica dos calcular a X
L. . . . - convencion es dos
iniciais cenarios Hierarquizar | probabilidade al eventos
0S Ccenarios dos cenarios .
Ajustar
extrapolacte
S
Realizar .
. Efetuar Conduzir
analise de L -
sensibilidad analise de analise de
A sensibilidade | sensibilidade
Selecionar
. Documentar
. Selecionar eventos e a .
Construir Descrever Descrever cenarios e evolucio cenarios
cenarios cenarios em | cenarios em ¢ com
. . escrever para s
detalhados narrativas narrativas . : gréficos e
narrativas imagem .
. narrativas
final
Interpretar as Planear Analisar
Analisar as | ' erpretar Analisar Estudar estratégica | . .
ST implicaces ~ Lo X implicacOes
implicaces o opcoes implicacdes ; Escolher o
;. na decisao - e T nas decisoes
dos cenarios S estratégias nos negocios direcdo L
principal ¥ estratégicas
estratégica
Monitorar o | Selecionar Monitorar
ambiente indicadores 0 ambiente

Fonte: Elaborado com base em Aulicino (2001, p. 11 e 2002, p. 95).
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As vantagens que o0 uso do método dos cenarios proporciona aos utilizadores sdo inumeras
(Gomes dos Santos, 2011). Uma delas consiste em permitir raciocinar e expectar o futuro
através de uma ligacdo real com a atividade de uma organizacdo. Outra vantagem € a sua
globalidade, pois todas as variaveis consideradas relevantes sdo analisadas dentro do
contexto, bem como os seus efeitos direto e indiretos. Uma terceira vantagem decorre de
permitir estudar as possiveis descontinuidades associadas as projecdes efetuadas. Como
salienta 0 autor mencionado, a tomada de deciséo torna-se mais eficaz, pois com este
método pode-se prevenir eventuais obstaculos, uma vez que toda a acdo foi estudada,

programada e planeada.

Com este método consegue-se ter uma maior ligacdo com a atividade de uma empresa,
pois permite entender variaveis relevantes para planear o sucesso da organizacao a longo
prazo; permite ainda efetuar uma analise com base na globalidade, quando esta analise é
realizada ndo sO a organizacdo mas também ao ambiente que a rodeia e, permite também
efetuar um estudo das descontinuidades de cada projeto, como por exemplo, a analise de
tendéncias, na construgdo civil € muito comum as tendéncias alterarem com os tipos de
arquitetura, gostos pessoais, e passar do tempo. Este método oferece uma visdo tdo ampla,
de modo que se tome decisdes com mais eficacia, uma vez que prevenimos Varios
obstaculos que possam estar subjacentes ao projeto em si. O método dos cenarios, ao
analisar a estrutura das organizacoes e dos projetos, recolhe ndo s6 variaveis relevantes,
mas também avalia as suas inter-relagbes e as suas descontinuidades e continuidades
como foi referido anteriormente, pelo que este levantamento faz com que se melhore o
ambiente e se tome decisdes de forma mais adequada. Cada variavel podera ter um
tratamento diferente, uma vez que cada uma podera originar indicadores qualitativos ou
quantitativos, que mudardo o futuro de cada projeto, para isto é preciso também que se
faca uma monitorizacdo contextual varias vezes ao longo do projeto, consoante haja

alteracdes que possam condicionar o futuro do mesmo (Gomes dos Santos, 2011).

O estudo por cenarios ajuda os gestores a identificar possiveis estratégias com base na
gestdo racional dos recursos, com vista a maximizagéo do lucro e a diminuigéo dos custos
(Bastos, 2021). Para a elaboracdo dos cenarios h4 que efetuar uma pesquisa qualitativa,
de modo a encontrar percegOes, fazer suposicOes e prejulgamentos (Faller & Almeida,
2014; Nunes, s.d.).

Apds todos os estudos efetuados e todas as informacdes recolhidas para a construgao dos

cenarios, deve-se efetuar uma andlise critica de modo a perceber qual a validade de cada
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um dos cenarios construidos, para que numa posterior analise nao seja colocado em causa
cada uma das propostas por ndo se enquadrar com a realidade pretendida Esta analise
devera permitir ao utilizador ter uma vasta informacdo sobre o que podera trazer de
positivo ou ndo os cenarios demonstrados, e entre eles quais o mais benéfico, que
mudangas ira trazer a organizacdo, que adaptacGes sdo necessarias efetuar e se o

investimento compensa (Fonseca et al., 2018).

1.2.4 O processo de tomada de decisdo nas organizacgoes

O fornecimento de informacdo em tempo Util para a gestdo constitui uma das funcdes
mais importantes na gestdo das organizacdes, uma vez que essa informacdo é
imprescindivel para a realizacdo do processo de tomada de decisdo, sendo esta funcao a
mais importante do gestor (Harrison, 1996).

A necessidade de fornecer a informacdo ao gestor em tempo util, também se encontra
relacionada com a contabilidade de gestdo, visto que esta fornece aos gestores a
informacdo necessaria e suficiente para uma racional tomada de decisdo, permitindo a

previsao das respetivas consequéncias econdémicas (Carvalho et al., 2008; Coelho, 2006).

Na visdo de Harrison (1995), uma decisdo € definida como um processo continuo de
avaliacdo de alternativas para atingir um determinado objetivo, em que as expectativas
sobre uma determinada linha de acdo conduzem o gestor a selecionar essa linha de agéo
com maior probabilidade de resultar na execucdo do objetivo. Para Simon (1960), um

processo de tomada de decisao é baseado em trés fases:

1) Encontrar ocasides para tomar uma decisao;
2) Encontrar possiveis cursos de acao;
3) Escolher entre os cursos de acao.

Ainda que a literatura apresenta distintos processos de tomada de decisdo, destacam-se

0S que se apresentam a seguir, por melhor se adequarem ao contexto do presente estudo.

Power (2002) desenvolveu o proprio processo de tomada de decisdo (cf. Figura 1-2),

constituido por sete etapas:

1) Definicdo do problema — O autor destaca a importancia do enquadramento

adequado do problema, uma vez que influencia a forma como o mesmo é
resolvido. Deste modo, Power (2002) considera que, para a determinagdo de

correta de um problema, sdo necessarias trés condigdes, como forma de analisar
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se se trata somente de uma discrepancia ou se estamos perante um verdadeiro
problema. Em primeiro, os gestores deveram determinar a eficacia do que estdo a
fazer. Em segundo, analisar se existe um desvio, ou seja, se a empresa ndo esté a
alcancar o resultado desejado. Por fim, ap6s o reconhecimento do desvio, devera
ser encontrada uma solucéo. Para além disso, o autor refere que um bom sistema
de informacéo e uma equipa resiliente e comunicativa serdo uma boa base para a
determinacéo do problema;

Decidir guem deve decidir — Em situagdes de decisdo, um gestor toma algumas

decisbes com a informacao disponivel, sendo que algumas decisdes devem ser
tomadas em grupo, utilizando um processo participativo de tomada de deciséo;

Recolher informagdo — Uma vez definido um problema, pode-se proceder a

determinacdo dos fatores que o afetam, como também, analisar a informacéo

necessaria sobre as alternativas viaveis;

Identificacdo e avaliacdo das alternativas — Esta fase representa a parte mais
criativa da tomada de decisdes, sendo esta a identificacdo de alternativas e a
determinacdo de quais as que devem ser seriamente consideradas e analisadas.
Para isso, Power (2002) considera que, nesta fase, o brainstorming é uma técnica
fundamental, uma vez que permite que seja gerada uma grande quantidade de
ideias;

A tomada de decisdo — Tomar uma decisao significa que o decisor vai seguir uma

linha de acdo. As decisdes sdo entdo por vezes tomadas com menos informacao
do que se gostaria e com algumas alternativas vidveis ndo avaliadas ou mesmo
consideradas. O sistema de apoio a decisdo pode potencialmente reduzir a
procrastinacdo e a indecisdo, ajudando a estruturar a situacdo de decisdo e a
recolher informacéo;

Implementacdo - Uma vez tomada uma decisdo, é necessaria a sua

implementacdo. Deste modo os sistemas de apoio a decisdo tém um papel
fundamental, uma vez que podem ajudar a comunicar decisbes, monitorizar
planos e acgdes, e acompanhar o desempenho;

Acompanhamento e Avaliacdo — Medir e avaliar as consequéncias de uma decisao

que tenha sido implementada exige que o decisor aceite a responsabilidade pela

decisdo. Durante o acompanhamento, novos problemas podem ou ndo ser
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descobertos. Em alguns casos, Sd0 necessarios pequenos ajustes e aches

corretivas.

Identificar e

Decidir

quem deve

Recolher

avaliar as

informacéo

decidir alternativas

Definir o

problema

Avaliacéo
do Implementar Decidir

seguimento

Figura 1-2 Processo de tomada de decisdo de Daniel Power

Fonte: Power (2002:6).

Segundo Drury (2021), que desenvolveu também um processo de tomada de decisédo
composto por sete fases (cf. Figura 1-3), as cinco primeiras fases correspondem ao
planeamento e implicam a realizacdo de escolhas entre alternativas existentes. As duas
fases finais representam o processo de controlo, que consiste em assegurar que as

alternativas escolhidas e a sua implementacao sejam executadas.
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1. ldentificacéo dos objetivos

v

2. Procura de alternativas

v

v

4. Selecionar as alternativas

v

5. Implementacéo das decisdes

A

7. Responder as divergéncias do plano

| J

Figura 1-3 O processo de tomada de deciséo, planeamento e controlo de Drury

Fonte: Drury (2021:7).

Deste modo, podem-se definir as sete fases do processo de tomada de deciséo,

planeamento e controlo por:

1)

2)

3)

4)

5)
6)

Identificacdo dos objetivos — Determinacdo dos objetivos preestabelecidos ou

metas que permitam aos decisores avaliar a conformidade de favorecer uma linha
de acdo em detrimento de outra;

Procura de alternativas — Determinacdo das alternativas ou estratégicas que

permitam alcancar os objetivos;

Recolha dos dados relativos as alternativas — Esta etapa varia consoante o tipo de

alternativas existentes, sendo necessario a determinacdo dos dados necessarios
para a sua avaliag&o;

Selecionar as alternativas — A selecdo da alternativa devera ser realizada

utilizando a informagdo recolhida nas fases anteriores. Sendo assim, o gestor
devera optar pela alternativa que melhor satisfaz os objetivos da organizacao;

Implementacdo das decisdes;

Comparacdo dos dados reais com 0s dados previsionais - Esta fase consiste na

medicao e elaboracgdo de relatorios;
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7) Responder as divergéncias do plano — Com base na informacdo obtida na fase

anterior, caso aplicavel o decisor devera realizar correcdes, para garantir que

objetivos e planos da organizacgéo séo alcangados.

1.3 A teoria das limitacOes e a melhoria da produtividade

A teoria das limitacGes, igualmente designada como teoria das restri¢bes ou teoria dos
constrangimentos, foi desenvolvida por Eliyahu Moshe Goldratt através da publicagéo do
seu livro The Goal, no ano de 1984. Esta teoria foi concebida com base nas experiéncias
do autor, que detetava uma necessidade de desenvolver um método que permitisse uma
busca incessante para determinar sempre novas limitagdes nas organizacfes. O autor
revela que nas abordagens existentes, quando o problema estava detetado e resolvido, era
considerado o fim da crise na organizagdo. Em contrapartida, na sua visdo, com a
implementacdo da teoria das limitagcOes, a organizacdo passava a analisar e a eliminar 0s
constrangimentos existentes na organizacéo de forma ciclica, isto €, quando é eliminado
0 constrangimento é iniciada a procura por uma nova limitacdo (Goldratt e Cox, 2004;
Goldratt,1990). Deste modo, Goldratt (1990) define a teoria das limitagbes como sendo
uma filosofia de gestéo, que fornece um foco para a melhoria continua do desempenho e

que, consequentemente, leva ao aumento dos resultados da organizacao.

A teoria das limitaces visa auxiliar na obtencdo de um maior rendimento a partir de
aumentos de produtividade, bem como auxiliar na reducdo do tempo e dos custos
operacionais (Kadhim et al., 2020). A teoria das limitacGes baseia-se numa série de
conceitos focados na melhoria continua e apoio a tomada de decisdes para as
organizagOes. Esta teoria é usada para planear o processo produtivo e afetar os recursos

disponiveis (Ikeziri et al., 2019).

A teoria das limitacbes fornece um método especifico para identificar e eliminar as
limitacOes, referidas por Goldratt (1990) como The Five Steps of Focusing (cf. Figura 1-
4). Como o nome indica, este método consiste em um processo composto por cinco fases
distintas. O primeiro passo corresponde a identificacdo da limitacdo, ou seja, identificar
0 que esta a limitar o crescimento da empresa, ou que ndo permite que a empresa atinja
0s seus objetivos ja predefinidos. O segundo passo consiste em explorar essa limitacao,
isto €, melhorar os resultados através da alteracdo de processos utilizando 0s recursos

existentes. O terceiro passo resume-se na subordinacao das limitagdes, ou seja, rever todas
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as outras atividades no processo para garantir que estas estejam alinhadas e que realmente
apoiem as necessidades da limitacdo. O quarto passo consiste em melhorar a limitacéo
através de investimentos que aumentem a sua capacidade, como por exemplo a aquisi¢ao
de novos equipamentos, matérias-primas alternativas, contratacdo de mais recursos
humanos, entre outros. Por fim, uma vez resolvida uma limitacdo, a préxima limitagédo
deve ser imediatamente abordada. Este método apresenta-se como um processo ciclico
que, em sintese, consiste em melhorar agressivamente a limitacdo atual e posteriormente
passar imediatamente para a limitacdo seguinte (Goldratt,1990; Cox & Schleier, 2010).
Deste modo, quando uma restri¢éo é finalmente removida e a organizacdo passa para um
nivel mais elevado de producéo ou servigo, surge uma nova restricao e o ciclo de gestao

do sistema, com respeito a nova restri¢do, € repetido (Robbins, 2011).

Melhorar a
limitagdo

Identificar a Explorar a Subordinar

limitacdo limitacdo a limitagdo

Repetir o
processo

Figura 1-4 Os cinco passos para a identificacdo e eliminacdo das limitacdes
Fonte: Elaboracdo prépria com base em Goldratt (1990).

A natureza de uma limitacdo pode ser fisica ou ndo fisica, como pode apresentar uma
localizacdo externa ou interna. As limitagdes fisicas podem assumir a forma de escassez
de matérias-primas, recursos de capacidade limitada, capacidade de distribuicdo limitada,
baixa procura dos clientes. Enquanto as limitacbes ndo fisicas incluem regras,
procedimentos, medidas e politicas operacionais obsoletas que orientam a forma como as
decisOes séo tomadas. Por outro lado, categorizando as limitagGes tendo em conta a sua
localizagdo, como referido anteriormente, as mesmas podem ser descritas como
limitacOes externas ou internas. As limitacdes internas podem ser restricbes de matéria-
prima, restricOes da capacidade, da distribuicdo, ou seja, as limitacdes internas estdo
diretamente relacionadas com o processo produtivo. Enquanto as limitagbes externas

consistem em restricbes de mercado (Simatupang et al., 2004).
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Hilton (2010) refere que, com a aplicacdo da teoria das limitagdes, € possivel encontrar
formas mais rentaveis de aliviar as restricdes que limitam uma organizacdo. Quando essas
limitacOes sdo atenuadas, a organizacdo pode alcangar com mais facilidade os seus
objetivos. Deste modo, o autor define esta teoria como sendo uma abordagem
administrativa destinada a maximizar o lucro a longo prazo, através da resolucdo de

estrangulamentos organizacionais ou de recursos escassos na organizacao.

Por outro lado, Robbins (2011) refere que a aplicacdo da teoria das limitagdes nas
organizagOes impede a gestdo de alcangar os objetivos a curto prazo, uma vez que a curto
prazo, o sistema de producdo é gerido de acordo com 0s recursos restritos, enquanto no

longo prazo, os recursos sdo despendidos para reduzir a limitagcdo do processo.

A teoria das limitagdes aliou-se ao sistema de contabilidade de gestdo de forma que as
organizagbes conseguissem gerar mais rendimento no seu sistema operacional,
aumentando assim a sua producéo de forma a diluir as despesas fixas operacionais ficando

as mesmas mais reduzidas (Naor et al., 2013).

A contabilidade de gestdo apresenta uma fungdo fundamental na implementacéo da teoria
das limitagOes, uma vez que esta permite que o contabilista identifique, analise e relate
eventos e oportunidades-chave que afetem a organizacdo (Institute of Management
Accountants, 1999).

Com esta teoria consegue-se identificar as limitacOes de cada sistema e qual o elo mais
fraco da cadeia de forma a elimina-lo, chegando assim & melhoria continua pretendida.
Esta teoria, embora tenha nascido em 1984 para resolver estrangulamentos existentes nos
processos de manufatura, expandiu-se desde entdo para diversas areas, nomeadamente
nas areas da producdo, cadeias de suprimentos, projetos, contabilidade e retalho (Simsit
etal., 2014).

De facto, a melhoria da eficiéncia produtiva assenta em dois componentes. A componente
técnica ou fisica, que se refere a capacidade de evitar desperdicios através da producao,
utilizando o maximo de inputs possiveis ou utilizando o minimo de inputs quando a
producdo de outputs permite. Assim, a analise da eficiéncia técnica pode ter uma
orientagdo para 0 aumento da produgdo ou para a poupanga de inputs. A segunda
componente é designada por componente de afetacdo ou preco, e consiste na capacidade

de combinar inputs e outputs em proporc¢des 6timas, tendo em conta 0s pregos vigentes
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(Fried et al., 2008). Contudo, ha sempre que atentar nas limitagdes dos recursos para o

processo de melhoria da produtividade e de construgdo de cenarios.
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2 O CASO DA CRISTALLAM

Este capitulo tem por objetivo efetuar a analise da empresa Cristalmax e, em particular,
da Unidade 2, a Cristallam, desenvolvendo cenarios considerando 0s recursos possiveis,
a fim de encontrar aquele que podera constituir a melhor forma de rentabilizar o

investimento realizado pela empresa.

2.1 Caracterizacdo da Cristalmax

A empresa Cristalmax — Industria de Vidros, S.A., doravante identificada somente como
Cristalmax ou a Empresa, foi fundada a 13 de dezembro de 1994, tendo-se sedeado na
Zona Industrial de Murtede, onde ainda se mantém.

Apbs dois anos de laboracdo, em 1996, langou a sua primeira marca, a Isolmax®. Em

2000 obteve a certificacdo de vidro duplo, emitida pela entidade CERTIF.

Inicialmente a Cristalmax era uma sociedade por quotas, mas em 2007 alterou a forma
juridica, passando a sociedade andnima. Associada a esta mudanca, investiu também
numa nova identidade grafica e cumpriu os requisitos para a marcacdo CE ?

(conformidade europeia) para produtos comercializados.

Ja em 2009 passou por mais uma fase de crescimento estrutural com a ampliacdo das
instalagOes produtivas e a aquisi¢do de novos equipamentos, nomeadamente um forno de
témpera. Foi também nesse mesmo ano que, esta prestigiada Empresa, elaborou a
transicdo para a certificacdo NP EN 1SO 9001:2008.

No ano de 2012, a Cristalmax conseguiu conquistar uma das suas grandes vitdrias, ao ter
obtido a certificacdo CEKAL e, com isto, veio a criacdo da sua subsidiaria — Cristalmax

France. Foi ainda neste ano que foi criada a marca Isolmaxplus®.

Nos anos seguintes, 2013 e 2014, a Empresa investiu nas duas marcas que tinha criado
inicialmente, i.e., a Isolmax® e a Isolmaxplus®, e complementou a familia de produtos

com a criacdo de duas novas marcas, a Maxsafe e a Cristalsun.

Em 2015, foi realizado um novo e importante investimento em novos equipamentos

produtivos e a Empresa alargou, com isso, a sua visibilidade para novos mercados e novos

2 Marcagdo CE indica a conformidade de um produto com os requisitos estabelecidos em diretivas
comunitérias "Nova Abordagem"
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clientes. O ano de 2018 foi assinalado por varios acontecimentos importantes,
nomeadamente pela nova unidade industrial da empresa que deu origem ndo sé a uma
nova marca como a um novo produto: foi o nascimento da marca Cristallam de vidro
laminado. Além deste novo produto, houve ainda um outro produto bastante inovador —

o0 vidro serigrafado em serigrafia digital — comercializado com a marca Cristaldesign.

O ano de 2019 foi também um marco muito importante, pois a Cristalmax celebrou um
quarto de século de histéria. Foi um ano marcado pelo aumento consideravel do volume
de negocios da Empresa devido aos novos produtos que conseguiu langar apos o elevado
investimento do ano anterior. Foi também neste ano que a empresa comegou a adotar
alguns procedimentos da contabilidade de gestdo de forma a melhorar o desempenho da
mesma, tendo por base elementos produtivos pormenorizados até entdo ndo calculados e
segregados pelas seccGes. Uma vez que a contabilidade de gestéo, tal como foi dito
anteriormente neste projeto, tem como finalidade a monitorizacdo e avaliacdo de
desempenho, a empresa considerou que seria uma mais-valia o levantamento de todos os
dados produtivos a fim de conseguir ter todas as monitorizagcbes pertinentes
atempadamente para a eficiente tomada de decisdes.

Em 2020, de forma universal, o mundo foi afetado pela pandemia COVID-19, exigindo
que, tanto a Cristalmax como todas as empresas, a nivel mundial, se adaptassem a novas

realidades produtivas, bem como efetuassem o replaneamento das suas metas e objetivos.

Ja nos ultimos meses de 2021 a construcao, de um modo geral, passou a sofrer os efeitos
de uma subida continuada e generalizada dos precos das suas matérias-primas, fazendo
que a Cristalmax tenha de dar ainda mais importancia aos produtos que consegue

transformar de forma independente, sem depender de condicdes de parceiros de industria.

A equipa de colaboradores da Cristalmax tem vindo a sofrer alteracfes nos seus Gltimos
cinco, tendo-se verificado um crescimento de 2016 a 2018 e uma diminui¢do nos dltimos
dois (2019-20). Em 2016, a Empresa detinha 75 colaboradores, entre méo de obra direta
e mao de obra indireta, aumentando para 76 em 2017. Mas, foi no ano de 2018 que se
verificou 0 maior aumento, devendo-se 0 mesmo as necessidades de méo de obra da nova
unidade produtiva (Cristallam). Assim, no ano de 2018 a empresa passou para 0s 93
colaboradores, sofrendo um aumento de 17 face ao ano anterior. Nos dois anos seguintes,
2019 e 2020, houve uma diminuicdo de trabalhadores de 93 para 88, por forca da

diminuicdo da procura provocada, essencialmente, pela pandemia.
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Quanto ao seu volume de negocios para 0 mesmo periodo, apresenta-se a tabela 2-1 com
a evolucdo do volume de negdcios, dividido pelos mercados interno, intracomunitario e

extracomunitario.
Tabela 2-1 Volume de negocios da Cristalmax nos ultimos 5 anos

Vendas Prestacdo de Servigos
Vendas Vendas Prest. de Prest. de
P.A.- VBT e Servicos - | Servicos -

Paises . .
. Paises Mercado Paises
Comunitarios

Mercado
Interno Terceiros Interno | Comunitarios

2020 81,66% 0,82%| 5,60% | 11,92% 0,00% | 8432 669,48 €
2019 81,52% 4,06% | 6,52%| 7,88% 0,01%| 9323913,28 €
2018 76,13% 2,43%| 5,02%| 16,43% 0,00% | 8968 555,95 €
2017 72,48% 2,23%| 2,64% | 22,60% 0,05% | 836723641¢€
2016 83,13% 6,85%| 3,11%| 6,92% 0,00% | 6389 661,94 €

Fonte: Elaboragdo propria com base nas demonstragdes financeiras da empresa.

Pelos dados expostos na tabela supra e apds a sua andlise, pode notar-se a oscilagdo
positiva do volume de negdcios de 2016 a 2019 e bem como a sua alteracdo negativa no
ano de 2020, diminuicdo justificada pelas dificuldades de producéo e de escoamento dos
produtos como consequéncia da pandemia COVID-19. De salientar que a diminuigéo
mais significativa ocorrida no ano de 2020, se verifica nas vendas a paises comunitarios,
especialmente devido as diversas dificuldades que todas as empresas passaram para
conseguirem passar 0s seus produtos pelas fronteiras e também por muitas delas terem

fechado portas por questdes de salde publica.

A Cristalmax possui duas unidades produtivas — a Cristalmax sede (também designada
por Unidade 1) e a Cristallam (Unidade 2). As duas unidades localizam-se em zonas
industriais distintas. A Unidade 2 dedica-se exclusivamente a producdo de vidro
laminado, tendo apenas a linha de laminagem, estando, assim, dependente da resposta
produtiva da Unidade 1, que corta, por vezes, aresta e também tempera, a chapa de vidro

gue serd matéria-prima para a Unidade 2.

2.2 Analise PESTAL a Cristalmax

Para 0 bom funcionamento de qualquer organizagdo é necessario que se analise 0 meio
envolvente, pois vai permitir tomar decisdes assertivas e interpretar de maneira correta as
hipdteses que védo sendo analisadas no dia-a-dia e assim conseguir projetar de forma mais

coerente o futuro das entidades.
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Foi com este propdsito que se procedeu a uma analise PESTAL aplicada ao caso da
Cristalmax, a qual inclui, como se referiu no enquadramento tedrico, uma analise das

vertentes politico-legal, econdmica, social, tecnoldgica e ambiental. Assim:

a) Na envolvente politica, identificaram-se 0s seguintes aspetos:

* Incentivos as empresas para compensar as perdas decorrentes da pandemia
COVID-19;

* Incentivos fiscais, nomeadamente, os decorrentes dos programas SIFIDE
(Sistema de Incentivos Fiscais a Investigacdo e Desenvolvimento Empresarial) e

RFAI (Regime Fiscal de Apoio ao Investimento), Portugal 2020.

No que respeita aos incentivos COVID-19, a Cristalmax candidatou-se aos mesmos para
apoiar os seus investimentos em equipamentos de higienizacdo, aquisicao e colocacédo de
informacao e orientacdo aos colaboradores e ao publico, incluindo sinalizagéo vertical e
horizontal, no interior e exterior da empresa. Uma percentagem destes investimentos é

reembolsada pelo Estado.

No segundo tipo de incentivos, os fiscais, uma vez que a Cristalmax estd em constante
investimento em novas tecnologias e o Estado portugués incentiva o investimento em
equipamentos, a empresa beneficia desses incentivos através de uma reducdo significativa
do Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Coletivas (IRC). Os incentivos ao
investimento sdo determinados com base numa percentagem dos investimentos

realizados, que € depois dedutivel no montante de IRC a pagar.

b) Para a envolvente econdmica, identificaram-se o0s seguintes aspetos:

« Investimento das organizagdes em infraestruturas e tecnologias;

«  Aposta na reabilitacdo urbana, sustentabilidade e eficiéncia energética ddo sinais
de recuperacdo da economia no setor;

«  Manutencéo das taxas de juro para investimento (spreads mais baixos);

»  Melhoria das condic¢des para as empresas apostarem na internacionalizacao.

Neste contexto, a Cristalmax realizou investimentos produtivos de forma a responder a
necessidades de clientes, nomeadamente dos mercados francés, belga e suico, tendo

recorrido a empréstimos bancarios a taxas mais reduzidas.

Apesar de se observarem tempos de retracdo das estratégias de internacionalizacdo, a

empresa ndo abandonou a sua estratégia de crescimento e diversificagdo, no mercado
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europeu, ultrapassando as dificuldades de penetracdo em mercados internacionais,
apostando na producdo e comercializacdo de produtos de maior valor acrescentado,

designadamente nos vidros especiais.

c) Relativamente a envolvente social, identificaram-se os seguintes aspetos:

+ Pandemia COVID-19;
« Sentimento de recuperacdo da crise no setor.

A incerteza causada pela pandemia COVID-19 causou um grande impacto no
desempenho da economia a nivel mundial, ao qual a Cristalmax ndo foi alheia. A sua
atividade sofreu uma reducdo face as medidas de contingéncia implementadas, tendo
trabalhado com horarios faseados, por vezes com menos médo-de-obra, de forma a
minimizar os impactos da pandemia, priorizando a salde e seguranca dos seus

colaboradores e restantes stakeholders.

d) Relativamente a envolvente tecnoldgica identificou-se o seguinte aspeto:

* Indastria de transformacdo de vidro com evolucdo tecnologia frequente,

acompanhando as necessidades do mercado.

Os investimentos em tecnologias altamente avancadas e em capital humano qualificado e
especializado permitiram a empresa uma dindmica de inovacdo e capacidade de
antecipacdo e acompanhamento das tendéncias do mercado, com destaque para a

execucdo de arestas em vidros de maior dimenséo.

e) Para aenvolvente ambiental identificou-se o seguinte aspeto:

» Maior valorizacdo dos aspetos relacionados com residuos dos vidros (sucata,

massas, casco de vidro, lamas de polimento, etc.)

A Cristalmax contratualizou a recolha destes residuos /sucata, que passou a ser realizada
por empresas externas especializadas, aproveitando assim a maior valorizacdo dos

mesmaos.

f) E, no que respeita a envolvente legal, identificaram-se 0s aspetos seguintes:

. Obrigacdo, no mercado francés, essencialmente para obras publicas do
fornecimento de vidro duplo/triplo com certificacdo CEKAL.

. Legislacéo/regulamentos sobre a pandemia COVID-19.

. Norma ISO 9001:2015.
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. RGPD (Regime Geral de Protecdo de Dados).
. RPC Regulamento n°305/2011 + Reg. Delegado (UE) n°568/2014.

Para cumprimento de todos estes regulamentos, é necessario uma grande adaptacao,

investimento e resiliéncia para que se consiga cumprir cada parametro do que € exigido.

No entanto, a Cristalmax tem feito todos os esforcos e investimentos necessarios para 0s

cumprir.

2.3 Analise SWOT a Cristalmax

Outra analise pertinente a fazer numa empresa, para que se possa saber 0 que a ameaca e

0 que a faz ganhar mercado, é a analise SWOT. Tendo em vista esta finalidade, procedeu-

se a andlise SWOT da Cristalmax. Assim, analisou-se a situagdo atual para conseguir

perceber melhor onde se deve apostar para a realizagcdo de melhorias, quais os pontos

fortes que fazem com que os clientes se fidelizem a Empresa, e ndo a sua concorréncia, e

quais as oportunidades em que a Empresa se deve focar de maneira a ser cada vez melhor.

Desta andlise resultou a tabela sintese 2-2, dividida em quatro quadrantes, com 0s aspetos

mais relevantes em cada um dos temas, tendo em conta a realidade da Cristalmax.

Tabela 2-2 Anélise SWOT - Cristalmax

Pontos Fortes:

- Qualidade do produto e servico;

- Boa imagem da empresa junto de todos os
players no mercado;

- Equipa jovem e dindmica;

- Produtos exclusivos;

- Investimento em tecnologia de vanguarda;

- Técnicos especializados;

- Autonomia para servi¢cos de laminagem e
serigrafia digital.

Pontos Fracos:

- Ma definicdo da politica de precos por falta de
informac&o sobre margens de contribuigdo;

- Comunicacao interna insuficiente;

- Lacunas existentes na gestdo de stocks e armazém
de pecas/ obras;

- Falta de competitividade nos precos de venda
dentro do setor onde a empresa de enquadra;

- Dependéncia de parceiros de subcontratos;

- Nao utilizacdo da capacidade produtiva de alguns
ativos da Cristalmax.

Oportunidades:

- Imposices legais/ regulamentares;

- Procura de mercado elevada pelo produto —
vidro laminado;

- Exigéncia de certificagdo Energética dos
Edificios;

- Exploracdo de novos segmentos/ mercados,
onde se ocupe toda a capacidade produtiva
subaproveitada;

- Lancamento de Inovagbes e tecnologias
frequentes para o setor;

- Mercados e clientes exigentes inexplorados aos
quais o0s processos e tecnologia da empresa
satisfazem.

Ameagcas:

- Politica de descontos / Precos praticados pela
concorréncia;

- Epidemia C OVID-19;

- Potenciais restri¢des legais/regulamentares;

- Suspensdo/retracdo de investimentos

- Imprevisibilidade do impacto dos mercados;

- Falhas nos prazos de entregue devido a
dependéncia de parceiros de subcontratos.

Fonte: Elaboracdo prépria com base no Relatério de Gestdo de 2019.
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Os pontos fortes da Empresa relacionam-se essencialmente com os produtos e com a
equipa de colaboradores que a Cristalmax dispde. A Empresa é unico fornecedor
autorizado, em Portugal, para colagens HI-FINITY da Reynaers, tem representacéo
exclusiva em Portugal de estores interiores — Sunbell - e possui qualificagdes
internacionais (certificacdo pela entidade francesa CEKAL). Ao nivel da equipa, a
Cristalmax caracteriza-se pela resiliéncia e capacidade de adaptacdo, tem méao-de-obra
especializada em diversas areas, nomeadamente, na montagem de vidro com grua
(motoristas), na resposta as informacoes relativas as caracteristicas técnicas (qualidade) e
no acompanhamento personalizado e apoio técnico em projetos especificos dos seus
técnico-comerciais e medidores orcamentistas. Todos estes pontos fortes, fazem com que

a empresa aposte mais na diferenciagao e ndo em praticar os melhores precos de mercado.

Como ponto fraco, salienta-se a dependéncia que a Empresa tem de alguns parceiros,
como por exemplo para realizacdo de servico de témpera para vidros de grande dimenséo
(>2.600 x 5.100) com precos, qualidade e prazos estabelecidos pelos mesmos. Existe
ainda uma ameaca originada por este ponto fraco, uma vez que devido a esta dependéncia,
a Cristalmax pode falhar alguns prazos que assumiu perante os seus clientes.

Por vezes, as falhas na gestdo de stocks condicionam a boa prestacdo da empresa,
contudo, gracas ao seu investimento em tecnologia de vanguarda, rapidamente a Empresa

consegue suprir esses contratempos.

Por fim, e porque se entende ser 0 ponto que esta a condicionar mais a rentabilidade atual
da Empresa e também por ser aquele onde se pode atuar no curto prazo, realca-se a
subutilizacdo da capacidade produtiva da Unidade 2, a Cristallam. Este ponto fraco pode
ser dissipado através da exploracdo de uma oportunidade, uma vez que ha procura no
mercado do tipo de produto transformado na mesma, i.e., 0 vidro laminado. Assim, pela
sua importancia para a melhoria e pela urgéncia na intervencéo realizou-se este estudo,
gue, nos pontos seguintes, analisam-se 0s varios cenarios demonstrativos das
consequéncias, tanto da nao utilizacdo como da utilizacéo total da capacidade produtiva,

destes recursos subaproveitados pela Empresa.

2.4 Processos produtivos da Cristalmax e Cristallam

A descricdo do processo produtivo é fundamental para perceber a quantidade de recursos,

humanos e outros necessarios para a execucao do produto.
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De forma a que se espelhe ambas as realidades produtivas, apresentam-se nas figuras 2-1

e 2-2 os fluxogramas produtivos das duas unidades.

chalpa de | Armazém de chgpa de ‘ 1 , n . I "‘
vidro matérias vidro | Cotte | = Furose | (3 ) A
primas Monolitico | o Entalhes o &
) [N ; (2] (2 Expedigio
N ;
Legenda:
— Entrada MP
Fluxos:
\ — ¥ ° 1 - vidro monolitico cortado
N
\*\ N s ) v = o 2 - vidro arestado
] @
» 9 - Vi
‘ Vidro Isolante @ 3 - vidro transformado
el 4 - vidro serigrafado
a./ g butil v '

perfil > 5 poliuretano ou 5 - vidro temperado

sais Perfil silicone

cantos/unides o gas argon 6 - vidio isolante

> |

_’o A - Perfil

Figura 2-1 Fluxograma Cristalmax - Unidade 1 — vidro monolitico

Fonte: Elaboragao propria.

Arestas

chapa chapa 5 - lo

de 2 . de » 0 o -
vidro | atzcm de vidro Corte @
T Laminado | Furos ¢ | - >
pamas . Entalhes Expedigio
™ v hd Legenda:
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_ 4 > butil
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Figura 2-2 Fluxograma Cristalmax - Unidade 1 — vidro laminado
Fonte: Elaboracao propria.

Na Unidade 1, tal como podemos ver nas figuras 2-1 e 2-2, as varias chapas de vidro (com
6000 mm x 3210 mm) entram no armazém de matérias-primas e mediante o tipo vidro

necessario a producdo (monolitico ou laminado) saem deste e seguem para as maquinas
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de corte correspondentes (maquina de corte monolitico ou maquina de corte laminado).

Apds o

corte, ha varios destinos possiveis:

Caso se trate de vidro monolitico, 0 mesmo apds ser cortado pode ir numa segunda
fase para o servigo/seccao de arestas, ou para o servico de furos e entalhes, ou para
a serigrafia, e neste caso tem que seguir logo para o forno de témpera. Outra opcéo
¢ ap0s o corte monolitico, podera seguir para a ttmpera ou entdo diretamente para
a linha de vidro de vidro isolante.

Além destas opg¢des acima descritas, o vidro monolitico, pode ser transformado
em vidro laminado na Unidade 2. Para tal, 0 mesmo pode seguir apds o corte para
a linha de laminagem, ou pode sofrer duas outras transformacgdes antes de ser
laminado - arestas ou témpera.

Caso, a matéria-prima se trate de chapa de vidro ja laminada, esta ter& menos
destinos, pois o vidro quando se encontra laminado, ja ndo pode ser serigrafado
nem temperado.

O servigo/seccdo de vidro isolante, pode receber qualquer tipo de vidro de
qualquer ponto de transformacdo de servigos anteriores. Contudo, apds a
realizacdo do isolamento do vidro (originando vidro duplo ou triplo) ja ndo é

possivel proceder a mais transformacoes.

De seguida, apresenta-se o fluxograma da Unidade 2.

Vidro Monolitico

L Vidro Monolitico o L Vidro lavado T Vidroo/PVB_ | LT | Vidro prensado o v Vidro Lami e
> | Recepcio > ey, | T Sala orno eidioLaninadoy, 7

IV. Pré- Produto Final -

> &
Forno Autoclave __ | Armazém
Prensa \\\\0 4

Lavadora Branca

y| de Vidro

N

N

Figura 2-3 Fluxograma Cristallam - Unidade 2

Fonte: Elaboragao propria.

A Unidade 2 € constituida por uma linha de laminagem que funciona por etapas

sucessivas, como se pode verificar na figura 2-3, nomeadamente:

Etapa | - Entrada da linha/rececdo do vidro, onde é necessario estar uma pessoa

a manobrar o vidro desde os cavaletes até a mesa de entrada na lavadora.

Etapa Il — Passagem pela lavadora, nesta fase ndo ha a intervengdo humana trata-

se apenas da passagem na maquina lavadora.
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e Etapa Il — Sala Branca, onde o vidro entra lavado e pronto a colocar-se PVB,

sendo necessarias duas pessoas para realizar este processo.

e Etapa IV - Pré-forno/Forno-prensa, nesta fase do processo de laminagem, o PVB

¢ aquecido para que fique colado aos dois vidros que o envolvem. Aquando da
saida do pré-forno, o vidro é colocado no carro do autoclave, pressionado nas suas
extremidades por molas de prensa metélicas, para que o vidro faca uma
laminagem uniforme sem bolhas.

e EtapaV — Autoclave, o carro do autoclave da depois entrada no autoclave (capsula

onde se insere o vidro para a laminagem) ja com todo o vidro prensado de forma
a atingir-se o resultado final esperado, ou seja, o vidro laminado. Nesta fase sdo
necessarias duas a trés pessoas consoante a dimensao e espessura do vidro. O
tempo/ciclo de laboracdo do autoclave pode variar entre 4 a 8 horas mediante a
espessura do vidro e o PVB.

e Etapa VI — Armazém, ap6s a saida do vidro do autoclave sdo necessarias duas a

trés pessoas para inspecéo e retirada dos excessos de PVB do vidro.

E de notar que, cada autoclave tem uma capacidade méaxima para cerca de 150 m? de
vidro de 8 mm, o que implica que é necessario um ciclo de 6 horas (tempo médio
verificado na Empresa) para o completar. Atendendo a que a Empresa tem um horario
laboral de 8 horas por dia, apenas se podia assumir que se faia um autoclave por dia,
contudo, ha tempo de sobra (2 horas) para comecar a preparar o préximo autoclave. Entéo,
assume-se que se pode produzir um autoclave e meio por dia, o que perfaz diariamente
225 m?. Ao fim do semestre, ap6s 123 dias de trabalho, ter-se-ia capacidade para produzir,

pelo menos, 27 675 m?.

No que respeita a mao de obra necesséria, verifica-se pela descricdo do processo da
Unidade 2, que, nesta unidade, sdo necessarios seis trabalhadores para que a linha de

laminagem funcione corretamente.

2.5 Recolha de dados necessarios

Para a execucdo deste projeto foi realizada uma recolha de dados progressiva. Primeiro
foi coletada toda a informacao necessaria a elaboracdo dos fluxogramas dos processos de
fabrico dos diferentes produtos, bem como o0s outputs e inputs associados a cada

servigo/seccdo. Para isto, foram adotados um conjunto de métodos e técnicas com o
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objetivo de imputar os custos as sec¢des por onde o produto vai passando, sendo alguns

deles diretos ou indiretos, e variaveis ou fixos.

Ap0s toda esta classificacdo e segregacdo dos custos, foram elaborados diversos ficheiros
de Excel para controlo, divisdo e monitorizacdo mensal dos custos. Estes ficheiros
permitem ter esta informacéo, em tempo oportuno, por forma a facilitar o processo de

tomada de decisdo pela administracéo.

Para se conseguir compreender 0s processos e métodos de trabalho adotados pela
Empresa na Unidade 2 e, posteriormente, quantificar cada um deles de maneira a apurar
0s custos reais (de cada servigo/seccdo, produto e equipa) permaneceu-se durante varios

dias a acompanhar a producao.

Foi também efetuada a recolha dos dados de producdo mensais e a sua posterior analise
através do programa PowerBi3. O relatorio produzido nesta ferramenta demonstra, em
tempo real, o ponto de situacdo de cada encomenda e os valores diarios da producao,

como se pode ver abaixo nas figuras 2-4 e 2-5.

B CrisTnLmax Processo Produtivo Ver Estado
- S o o o o o

Figura 2-4 Ponto de situacdo de uma ordem de fabrico

Fonte: Pagina “processo produtivo” do PowerBi interno da empresa.

3 Ferramenta de business intelligence da Microsoft, o PowerBi, contribui, principalmente, para uma melhor
reunido, sintetizacdo e veiculagdo dos dados pelo usuario final.
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B CrisTALMax

Indicadores Produtivos
Detalhes

Producao Mensal

J/ 172,50

Data_Conclusao Aream2 Pegas

01-06-2022
02-06-2022
20-06-2022
22-06-2022
30-06-2022
Total

0,90
19169 203
172,50 105

34,87 25
4335 22
44331 358

Figura 2-5 Dados mensais da producao

Fonte: Pagina “producgéo mensal” do PowerBi interno da empresa.

Com o relatorio do PowerBi o departamento de planeamento da producdo sabe
exatamente em que ponto se encontra cada ordem de fabrico através do sistema de
picagem que existe em todos 0s servigos/seccdes. Este sistema de picagem é feito atraves
da leitura de um codigo de barra emitido aquando da abertura da ordem de fabrico pelo
departamento de planeamento e producdo, assim, de cada vez que a ordem de fabrico
avanca de sec¢do para seccdo este codigo de barras é lido com uma pistola propria que da
comunicacéo direta ao PowerBi aparecendo como se pode ver na figura 2-4 uma coluna

de “centro trabalho” que ¢ o sitio onde o vidro sofreu a Ultima alterag&o.

A analise dos dados feita pelo PowerBi mostra a empresa a evolugdo dos dados mensais
da producédo, em metros quadrados, evidenciados pelo dashboard do mesmo, permitindo
ao servico de controlo de gestdo da empresa estimar os custos para um dado nivel de

producéo e posteriormente analisar os desvios destes custos com 0s custos reais.

Apbs a recolha de dados realizada pelo sistema acima descrito e pelos relatérios do
PowerBi, verificou-se que, apesar do semestre contar 122 dias Uteis de trabalho, que
corresponde a 976h de trabalho semestral (122 dias x 8h/diarias), a Unidade 2 (também
denominada por Cristallam) encontra-se em subutilizacdo, pois apenas laborou 78 dias, 0
que perfaz um total de 625h trabalhadas. Esta realidade da lugar a uma diferenca negativa

entre a atividade real e a atividade normal, obrigando a empresa a utilizar o sistema de
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custeio racional na valorizacdo dos inventarios e por conseguinte a obter custos de

producdo fixos ndo incorporados (CPNI).

Com os dias/horas de trabalho acima apuradas, a Cristallam produziu 6 817,07 m? no
semestre, 0 que significa que a sua producdo média horaria foi de 10,91 m?, como se

demonstra na Tabela 2-3.

Tabela 2-3 Producdo média por hora n° 1° semestre de 2021

Unidade 2 “Cristallam”

Produgdo do semestre 6 817,07 m2
Horas de laboragdo da unidade no semestre 625 h

(78 dias x 8 horas)

Producéo média horaria: 10,91 m2/h

Fonte: Elaboragao propria.

Esta subutilizacdo da capacidade produtiva da Unidade 2 ndo se deve a falta de procura
do produto oferecido pela mesma, mas sim a falta de capacidade de resposta da Unidade
1, pois esta nas condicOes atuais ndo consegue satisfazer os clientes externos e a0 mesmo
tempo a Cristallam para que esta use na totalidade a sua capacidade. A Unidade 1 destina

apenas 15% da sua capacidade de corte para dar resposta a Cristallam.

Atendendo aos resultados dos relatérios e tabelas, onde se identificou uma producéao
inferior a capacidade normal da empresa, por ndo serem utilizados alguns equipamentos
e instalacbes, surgiu a necessidade de estudar as diversas formas de aumentar a

capacidade real.

Antes de se criar as diversas alternativas, espelhadas nos cenarios do estudo, produziu-se
um cenério base, de maneira que a partir do mesmo fossem extrapolados os dados
recolhidos, originando assim quatro cenarios diferentes mediante as hipoteses de cada

um.

Os dados utilizados no cenério base do estudo foram os dados de producédo e vendas do

primeiro semestre de 2021.

Tabela 2-4 VVolume de negdcios do 1° semestre 2021

Base de estudo: 1° semestre 2021
Valor
892 363,42 € 6 817,07

Volume de negdcios

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos mapas de controlo de producdo da Empresa.
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Apos ter informacéo sobre o volume de negdcios da Cristallam, recolhido manualmente
através da soma da faturacdo das ordens de fabrico afetas a esta Unidade, e 0s metros
quadrados produzidos no periodo em referéncia, realizou-se um levantamento dos
custos/gastos fixos afetos a Cristallam, que sdo 0s representados nas tabelas 2-5 e 2-6

abaixo.

Tabela 2-5 Custos fixos de producéo do 1° semestre de 2021

Custos/gastos Custo/gasto
Rubricas fixos globais fixo/M?

Seguro 2752,82 € 0,40 €
Sistema de Vigilancia 308,64 € 0,05 €
Agua 455,04 € 0,07 €
Eletricidade 14,70 € 0,00 €
Comunicacbes 36,60 € 0,01 €
Depreciacdes 56 189,76 € 8,24 €
Total 59 757,56 € 8,77 €

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos dados de faturagdo de cada custo.

Algumas das naturezas dos custos/gastos, constantes da tabela 2-5, apresentam uma
componente fixa e outra variavel, € o caso da agua e da eletricidade, pelo que aparece

nesta tabela o valor da componente fixa e na tabela 2-7 a parte variavel.

Tabela 2-6 Custos com a mao-de-obra do 1° semestre de 2021

Rubricas Média mensal Pessoas Meses Total Valor/M?
Salario 848,33 € 6 6 30 539,88 € 4,48 €

Subsidio de Alimentacdo 139,70 € 6 6 5029,20 € 0,74 €
Seguranca Social 22431 € 6 6 8 075,16 € 1,18 €

Subsidio de Turno 96,13 € 6 6 3 460,68 € 0,51 €

Sequros 28,40 € 6 6 1022,40 € 0,15€

Higiene Seguranca iar:gzlﬂg 49,51 € 6 6 1782,36€|  026€
Biométrico 6,23 € 6 6 22428 € 0,03 €

Total Semestre (soma de todas as rubricas) 50 133,96 € 735€

Total Ano (divisdo do semestre por 6 meses e multiplicacdo por 14) 116 979,24 € 17,16 €
Més (divisdo do total do ano por 11 meses de trabalho efetivo) 10 634,48 € 1,56 €
Dia 483,39 € 0,07 €

Hora 60,42 € 0,01 €

Fonte: Elaboragao propria.

Tal como as outras naturezas de gastos, 0s gastos com pessoal também podem ter uma
componente fixa e variavel, especialmente se contemplarem horas extras ou
subcontratadas. Neste caso, uma vez que a producdo se encontra aquém da capacidade
produtiva ndo foram necessarias horas extras nem subcontratar horas. Assim, considerou-

se 0 custo com a mao-de-obra como custo fixo na totalidade.
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Os gastos com pessoal relativos a este periodo foram calculados como se indica na tabela
2-6. Nesta tabela os itens considerados como custos com a mao-de-obra foram os

seguintes:

e Salério base;

e Subsidio de alimentacdo para 22 dias Uteis, 6,35€/dia. Apesar deste ser acima do
valor m&ximo nacional para a ndo tributacéo, € pago em cartdo de alimentacdo, o
que faz com que ndo seja tributado;

e Encargos com a seguranca social (23,75% sobre ordenado base, subsidio de turno,
prémios fixos e horas extras, quando estes Ultimos trés componentes existem);

e Subsidio de turno — valor fixo mensal de 96,13 €;

e Seguro de acidentes de trabalho — incidéncia de 2,61931% sobre o ordenado base,
subsidio de refeicdo, subsidio de turno e prémios fixos (quando estes existem);

e Custos com Higiene Seguranca e Saude no Trabalho — custo de avenca mensal
fixa por nimero de trabalhadores;

e Custos com sistema de biométrico (taxado) — 6,23€ mensais por colaborador.

Como se pode observar pela tabela 2-6, para além dos gastos préprios desta componente,
comuns as diversas empresas, adicionou-se 0s gastos com o sistema informatico de
recolha de assiduidade biométrico. O valor considerado € fixo por colaborador e resultou
da divisdo do valor anual do contrato a dividir por 12 meses e pelo nimero de

trabalhadores de cada servico/seccao.

Apos a multiplicacdo destes gastos pelo periodo temporal dos seis meses dividiu-se pelos
metros quadrados para obter 0 gasto unitario.

O total do gasto com a mao-de-obra das seis pessoas afetas a laminagem durante os seis
meses de referéncia foi de 50 133,96€, contudo, o gasto/més que foi considerado nao diz
respeito a este valor a dividir por seis meses, mas sim a 50 133,96 € a dividir por seis
meses, a multiplicar por catorze meses e depois a dividir por onze meses de trabalho
efetivo, isto porque, o colaborador custa catorze meses a Empresa, mas como tem 22 dias

uteis de férias por ano sé trabalha efetivamente 11 meses.

Na tabela 2-7 dos Custos/Gastos variaveis, através do apuramento dos valores dos custos
variaveis globais do semestre, procedeu-se a divisao dos mesmos pelo nimero de metros
quadrados produzidos no periodo em estudo, para obter o custo unitario variavel por

metro quadrado, que serd depois usado em cada cenario. Para 0s custos variaveis é
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relevante apresentar o valor médio mensal pois uma vez que estes variam mediante a

producéo dos metros quadrados do més, serdo diferentes todos 0s meses.

Tabela 2-7 Custos/Gastos variaveis relativos ao 1° semestre de 2021

Custos/gastos Custos/gastos
Rubricas Valor médio mensal  variaveis globais  variavel/M?
GGF
AGUA 149,22 € 895,32 € 0,13 €
ELETRICIDADE 2 551,07 € 15 306,42 € 2,25€
MATERIAIS
SEPARADORES 36,36 € 218,15 € 0,03 €
EMBALAGEM 443,11 € 2 658,66 € 0,39 €
Total 3179,76 € 19 078,54 € 2,80 €

Fonte: Elaboragao propria.

Depois do trabalho realizado anteriormente e tendo por base a informacdo sobre
custos/gastos por m?, bem como o tempo necessario para produzir um m?, foi elaborada
uma tabela, onde, ap0s se inserir os m? de cada encomenda, é possivel obter um output
dos custos/gastos associados a transformacdo do vidro monolitico por servigo/seccao
(custos com gastos gerais de fabrico, mdo-de-obra, etc.) De maneira a ser mais célere a
obtencdo dos custos de producédo. Por exemplo, se na tabela 2-8 quisermos obter 0s custos
com méao-de-obra direta (MOD), gastos gerais de fabrico variaveis (GGF) e materiais de
9 m?, o output serd o da tabela 2-9, uma vez que, como numa hora consegue-se
transformar 10,91 m? em média, entdo para transformar 9 m? sio necessarias
0,824931horas. Como o valor hora da mdo de obra é de 7,35 € por pessoa, e para a
laminagem sdo necessarias 6 pessoas, entdo o custo da mao de obra sera de 66,19 €. Este
raciocinio de utilizar o valor hora multiplicado pelas horas necessarias para a
transformacéo da matéria-prima, € igual também nos GGF variaveis (eletricidade e agua).
Ja nos materiais, comecando pelos separadores, 0 método de trabalho a adotar pelos
trabalhadores sera de colocar oito separadores por cada metro quadrado, e cada separador
custa cerca de 0,03€. Assim, para uma encomenda de 9 m? 0 custo dos separadores sera
de 0,03€ x 8 separadores x 9 m?. Nos materiais de embalagem, como se verificou na tabela
2-7, os custos com estes materiais sdo de 0,39€/m?, assim, este valor a multiplicar pelos

9 m? origina um gasto de 3,51€ para esta encomenda.

Todos os servigos/seccOes de trabalho das unidades Cristalmax e Cristallam tém tabelas

de apuramento de custos, mediante o0s custos/gastos afetos a cada uma das secgdes.
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Tabela 2-8 Tabela de apuramento de custos por m? produzido

M?/hora M? Encomenda | horas

HH 10,91 0
MOD 7,35 € 6 - €
GGF

AGUA 6,78 € 8 - €
ELETRICIDADE 2,25 € 8 - €
SEPARADORES 0,03 € 8 - €
EMBALAGEM 0,39 € - €

Fonte: Elaboragéo propria.

Tabela 2-9 Tabela de apuramento de custos para 9 m? produzidos

M?/hora M? Encomenda | horas

HH 10,91 9 0,824931

MOD 7,35 € 6 66,19 €

GGF

AGUA 6,78 € 8 61,04 €

ELETRICIDADE 2,25€ 8 20,21 €

SEPARADORES 0,03 € 8 2,30 €

EMBALAGEM 0,39 € 3,51 €
15325 €

Fonte: Elaboragao propria.

Para completar o custo de producdo do produto, para além de considerar os custos de
transformacdo, tem de se ter em conta custo das matérias-primas. Assim, uma vez
calculados os custos de transformagcéo unitarios por m? de vidro, de seguida, analisou-se,
com base em dados historicos das encomendas de clientes, relativos ao 1° semestre de

2021, quais foram as matérias-primas utilizadas com maior frequéncia.

No caso da matéria-prima PVB, os diversos tipos utilizados apresentam-se na Tabela 2-
10, bem como a percentagem de utilizacdo de cada um deles no total do consumo de

matéria-prima deste género (PVB) verificada no semestre.

Tal como ja foi referido anteriormente, esta industria transformadora tem as suas vendas
muito dependentes das tendéncias da construcdo civil, enquanto que ha cerca de 15/20
anos atras o vidro mais comercializado era vidro simples (float), sem qualquer tipo de
protecdo solar, acustica ou com refor¢o de seguranga (ao contrario do que € usado hoje,
vidro laminado e o vidro temperado) e com espessuras que raramente se usam na

atualidade, como as de 3 mm, 4 mm ou até mesmo as 6 mm. Nos dias de hoje, com a
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maior aposta na utilizacdo de vidros em grandes fachadas de prédios, em varandas, em
portas normais ou serigrafadas, espelhos e até mesmo divisdes isoladas com vidro, a
indUstria evoluir e passou a existir a necessidade de a cada dia criar novos tipos de vidros
que satisfizessem. Assim, com a evolugdo das tendéncias, passou a existir também uma
evolucdo nos tipos de vidro, nas caracteristicas dos diversos tipos de vidro e nas

combinagfes possiveis entre 0S mesmos.

A Cristalmax, adquire 144 tipos de chapas de vidro diferente, estas chapas podem ser
vendidas de forma monolitica, combinadas em vidro laminado, ou combinadas em vidro
duplo ou triplo. Deste modo, podemos perceber que, uma vez que a Cristalmax nédo
trabalha com produtos standard, mas sim mediante as encomendas dos clientes, as
combinagdes possiveis de vidro sdo mais de 20 mil. Entdo, de maneira a facilitar este
estudo, incidiu-se sobre as tendéncias de mercado atuais, estimando-se em cada cenério

que tipo de vidro e PVB seriam mais expectaveis de serem utilizados.

Tabela 2-10 Consumo de PVB realizado 1° semestre de 2021

Rubricas Valor unitario Valor total Peso relativo %
2PVBIncolor 521,408 4,65 € 242455 € 7,0%

4PVBIncolor | 5 685,488 9,10 € 5173794 € 76,2%

6PVBIncolor 701,161 1442 € 10 110,74 € 9,4%

2PVBFoscos 141,801 7,95 € 112732 € 1,9%

4PVBFoscos 84,586 15,90 € 2 254,64 € 1,1%
1PVBSentryGlassPlus 16,753 19,50 € 164943 € 0,2%
4PVBSentryGlass 307,34 23,50 € 393,70 € 4,1%

7 458,537 69 698,31 € 100%

Fonte: Elaboragao propria.

Analisando a tendéncia de consumo apresentada na tabela 2-10, podemos verificar que
cerca de 76% do vidro que se lamina sdo utilizados 4PVB Incolores, 9% séo 6 PVB
Incolores, 7% séo 2 PVB Incolores, e os restantes 8% sao relativos a outros PVB, pelo

que é uma percentagem residual e por isso nao tém tanto impacto no total.

Ja quanto ao tipo de vidro vendido, seja ele monolitico ou laminado, uma vez que ha mais
tipos possiveis para venda, 0 mix destes tem menos concentracdo num tipo sé como

podemos ver na tabela 2-11.
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Tabela 2-11 Consumo de vidro realizado no 1° semestre de 2021

Rubricas Valor unitario Valor total % tendéncia
Climaguard Premium2 8mm 23,808 9,00 € 214,27 € 0,17%
Cool-lite SKN 07611 8mm 209,302 22,88 € 4 788,83 € 1,54%
Cool-lite SKN 17611 8mm 1190,306 22,68 € 26 996,14 €
Cool-lite SKN144 11 10mm 185,46 2591 € 4 805,27 € 1,36%
Cool-lite SKN16511 6mm 45,884 18,35 € 841,97 € 0,34%
Cool-lite ST120 6mm 67,282 14,32 € 963,48 € 0,49%
Cool-lite ST120 8mm 321,114 17,51 € 562271 € 2,36%
Cool-lite Xtrem 70/33 8mm 319,818 28,29 € 9 047,65 € 2,35%
Diamant 4mm 3,196 5,55 € 17,74 € 0,02%
Diamant 6mm 11,332 8,33 € 94,40 € 0,08%
Diamant 8mm 16,32 11,31 € 184,58 € 0,12%
Float 5mm 38,914 4,88 € 189,90 € 0,29%
Float 6mm 687,738 585€ 402327 € 5,04%
Float 8mm 4129512 7,96 € 3287092 €
Float 10mm 1978,904 10,14 € 20 066,09 €
Float 12mm 1185,32 14,63 € 17 341,23 € 8,69%
Float 15mm 98,454 19,03 € 1873,58 € 0,72%
Fosco Antimancha 5mm 6,762 7,80 € 52,74 € 0,05%
Guardian Sun T 10mm 627,798 2425 € 15224,10 € 4,60%
P126 1,6 5,80 € 9,28 € 0,01%
Planitherm One 1l 10mm 405,386 22,94 € 9 299,55 € 2,97%
Planitherm XNII 8mm 481,658 15,36 € 7 398,27 € 3,53%
Stopsol 6mm 25,222 14,06 € 354,62 € 0,18%
Sunguard SN 70/35 HT 10mm 206,208 24,60 € 5072,72 € 1,51%
Sunguard SN 70S HT 10mm 211,652 23,60 € 499499 € 1,55%
Sunguard SNX 60HT 6mm 1 030,312 20,50 € 21 121,40 € 7,56%
Sunguard SNX 60HT 8mm 124,878 23,65 € 2 953,36 € 0,92%
13 634,14 196 423,04 € 100,00%

Fonte: Elaboragao propria.

Analisando o mix das vendas do 1° semestre de 2021 apresentado na tabela 2-11, pode-se

concluir que 30% do vidro que se laminou, foi com vidro Float 8 mm, de seguida com

14,5% vidro Float 10 mm, depois o vidro de capa Cool-Lite SKN 17611 8 mm que tem

como tendéncia de utilizacdo 8,7% bem como o Float 12 mm. Por altimo, ainda com

algum grau de relevancia, temos com 7,6% o vidro Sunguard SNX 60HT 6mm, vidro de

capa também. Todo o resto (30%) é referente a outros tipos de vidros ndo muito

solicitados pelos clientes.

Os vidros laminados, como se refere no paragrafo anterior, sd&o 0s vidros com

propriedades especificas, nomeadamente vidros com protecédo solar, como se referiu na

introducdo da tabela 2-11.
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A Unidade 2 depende de matéria-prima que pode ser produzida na Empresa, isto €, na
Unidade 1, por isso para além dos custos da laminagem, ocorridos na Unidade 2, foram
estudados os custos de outros servigos, antecedentes ao processo de laminagem, para que
fosse possivel calcular os custos finais e a construcao dos cendrios. Os servicos estudados
foram os de corte monolitico e de corte laminado, ambos da responsabilidade da Unidade

1, tal como foi indicado nos fluxogramas das figuras 2-1 e 2-2.

De salientar que mesmo que a Empresa quisesse usar na Unidade 2 (unidade de
laminagem) apenas vidro cortado oriundo da Unidade 1, as mesas de corte encontram-se
também a alimentar outros servigos, sendo que apenas 15% da capacidade da mesa de
corte monolitico é que alimenta a unidade de laminagem. Assim, procedeu-se ao calculo
da quantidade de metros quadrados disponiveis para a unidade de laminagem, a fim de se
perceber qual o limite produtivo da Unidade 1 para a Unidade 2 de maneira a que se

considere esta limitacdo no estudo que se segue.

Tabela 2-12 Capacidade semestral e custos/gastos da mesa de corte monolitico

CORTE MONOLITICO

M?/hora | horas trabalhadas | M? feitos
Capacidade do corte 65,39 1968 12 8687,52
15% do corte ¢é dedicado a
laminagem 19303,128
Seguro 6 53,46 € 320,76 € 0,002 €
Depreciacdes 6 1312,30€ 7 873,80 € 0,06 €
8 194,56 €

Fonte: Elaboragao propria.

Além dos custos com a mesa de corte monolitico apresentados na tabela 2-12, foram
recolhidos ainda os custos/gastos com a mesa de corte laminado (tabela 2-13), pois podera
ser uma solucdo a ter em consideracdo, uma vez que é nesta mesa que se consegue cortar

0 produto final da linha de laminagem.

Tabela 2-13 Custos/gastos da mesa de corte laminado

CORTE LAMINADO

M2hora horas trapalhadas M2 feitos
semestrais
Capacidade do corte 22,86 1968 44 988,48
Seguro 6 20,24 € 121,44 € 0,003 €
Depreciacdes 6 398,64 € 2391,84 € 0,05 €
2 513,28 €

Fonte: Elaboragdo propria
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Apdbs o apuramento de todos estes custos/gastos, iremos avancar para a construcdo dos

diversos cenarios.

2.6 Construcao de cenarios

Serdo construidos quatro cenarios, cujos pressupostos se descrevem de seguida:

No primeiro cenario sera estudada a op¢do de paragem de atividade da Unidade
2, uma vez que foi assim que a Empresa esteve varios dias do semestre, isto é,
sem laminar vidro, tal como verifichmos acima.

No cenario 2 considera-se que a unidade de laminagem ira trabalhar 8 horas
diarias, tal como € suposto, durante todos os dias Uteis do semestre para que se
consiga perceber quantos m? se conseguiria transformar, bem como os gastos
associados a este aumento produtivo.

No cenéario 3 coloca-se a hipdtese de reaproveitar um ativo fixo tangivel — mesa
de corte laminado, armazenado na Unidade 2, que esta integralmente depreciado,
porém, ndo foi vendido e encontra-se em condi¢des de utilizacdo apesar de ser
mais lento. Neste cenario, a semelhanca da Unidade 1, a Unidade 2 também ira
comecar a laborar em 2 turnos de 8 horas cada. Neste cenario havera ainda uma
alteragdo na dimenséo da matéria-prima, o que fara variar o prego de compra m?,
E o cenério 4 sera elaborado no pressuposto da duplicacdo do nimero de horas de
trabalho, mas agora por reativacéo outro ativo fixo tangivel, também armazenado
na unidade de laminagem, uma mesa de corte monolitico, considerando também
a necessidade de duplicar os recursos humanos que passariam a laborar em dois
turnos, a semelhanca do considerado no cenario 3, pois como ja foi referido

anteriormente, a Unidade 2 labora habitualmente apenas oito.

Para facilitar a compreensédo, apresentam-se as hipdteses de cada um dos cenarios na
tabela 2-14.
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Tabela 2-14 Pressupostos dos cenarios a elaborar

Cenarios Hipoteses/pressupostos
Cenério 1 N&o produzir
Cenario 2 Produzir num Unico turno de Méao de Obra (laborar 8h por dia util), mas tendo vidro,

cortado na propria empresa, para laminar em todos os dias Uteis sem restricGes de

quantidades de matéria-prima.

Cenario 3 Aumentar as horas de producéo e a producéo propria de vidro laminado;
Alterar as dimensdes da matéria-prima comprada para se laminar chapa inteira de vidro;

Reaproveitar um ativo fixo tangivel — mesa de corte laminado.

Cenario 4 Aumentar as horas de produgdo e a producgéo de vidro laminado;

Reaproveitar um ativo fixo tangivel — mesa de corte monolitico — para que haja

exclusividade de corte de chapa para a linha de laminagem

Fonte: Elaboragao propria.

Todos os cenérios, a excecdo do primeiro, serdo construidos com base nos pressupostos
de laminar PVB e vidro, nas percentagens medias verificadas no 1° semestre de 2021,
apresentadas no subcapitulo 2.5 deste trabalho, nas tabelas 2-10 e 2-11.

Embora a laminacdo dependa da espessura do vidro usada e do tipo de PVB, assim como
o tempo do ciclo do autoclave, colocaram-se este tipo de pressupostos porque
maioritariamente, tal como ja foi visto anteriormente, é utilizado com maior frequéncia,
no caso do PVB, 76,2% de 4PVB Incolores, 9,4 % de 6PVB Incolores, 7,0% de 2PVB
Incolores, 4,1% de 4PVB SentryGlass e 3,3% de outros tipos de PVB a um preco medio

de custo dos PVB que sdo comercializados.

Quanto ao produto final comercializado pela Empresa, ou seja, 0 vidro, seré considerado
0 mix encontrado no 1° semestre de 2021:

e Float 10mm 30,29%

e Float 8mm 14,51%

e Cool-lite SKN 17611 8mm - 8,73%
e Float 12mm 8,69%

e Sunguard SNX 60HT 6mm 7,56%
e Qutros tipos 30,22%
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Outra situacdo que ja foi referida na descricdo do processo de laminagem, no subcapitulo
2.4., deve-se a variacdo do tempo dos ciclos do autoclave. Estes podem variar entre 4 h a
8 h, porém, como a maior tendéncia é laminar vidro com espessura de 8 mm, vamos

considerar 6 horas em média por autoclave em todos os cenarios onde se labora.

2.6.1 Cenario 1

Como jé se referiu anteriormente, a Unidade 2 (linha de laminagem) ficaria parada, assim,
apresenta-se a tabela dos custos/gastos fixos afetos a esta unidade (GGF e MOD), pois

apenas estes custos fardo parte deste cenario.

Tabela 2-15 Custos fixos da Cristallam

Rubricas Valor mensal Total Semestre
Total GGF 9959,59 € 59 757,56 €
Total MOD 13 900,17 € 83 400,94 €

Custos a suportar 143 158,50 €

Fonte: Elaboragao propria.

Analisando os resultados deste cenario, constata-se que 0 mesmo nao se mostra vantajoso,
pois ndo ha qualquer retorno dos custos/gastos suportados, fazendo assim com que esta

unidade demonstre um outflow de 143 158,50€ sem qualquer tipo de inflow.

Assim, podemos assumir que este cendrio ndo é interessante para a Empresa pois faz

voltar ao problema inicial de falta de retorno do investimento.

2.6.2 Cenario 2

O segundo cenario assenta no pressuposto de um fluxo de trabalho de 8 horas efetivas,
bem como nos metros quadrados 6timos para serem produzidos nestas condi¢fes na
Unidade 2.

Para a entrada de vidro, oriundo da Unidade 1 para a Unidade 2, ndo conta s6 o valor de
aquisicdo do vidro, mas também as transformacdes que foram processadas antes de chegar
a esta etapa produtiva na Unidade 1. Como se trata da laminagem de vidro monolitico,
este pode ser arestado e temperado antes de chegar a Unidade 2, tal como se p6de observar
no fluxograma produtivo de corte monolitico da figura 2-1, estas duas transformagdes

serdo assumidas como feitas antes da rececdo do vidro na Cristallam. Assim, na tabela 2-
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16 apresentam-se os valores das trés transformacdes realizadas antes do inicio de processo

de laminagem, sendo elas:

e Corte — monolitico
e Transformacdo — aresta

e Témpera

Tabela 2-16 Custos com as transformacdes dos processos de fabrico antecedentes a

laminagem
Corte: 34 14230 €
Transformacdo: 61 423,70 €
Témpera: 103 717,39 €
199 283,38 €

Fonte: Elaboragao propria.

De seguida, sdo apresentadas as tabelas com o custo do vidro e do PVB (tabelas 2-17 e
2-18), em que se multiplicou as percentagens das tendéncias estudadas anteriormente,
presentes nas tabelas 2-9 e 2-10, com o0s metros quadrados estimados para este estudo —
27 675 m? de vidro laminado, o que significa que o vidro em formato monolitico serd o
dobro, pois para o resultado de cada vidro laminado sdo necessarios, no minimo, dois

vidros.

Tabela 2-17 Custos do vidro monolitico para a producéo estimada (27 675 m?)

Rubricas M? Valor unitario  Valor total % tendéncia
Cool-lite SKN 17611 8mm | 4 832,24 22,68 € 109 595,20 € 8,73%
Float 8mm | 16 764,42 7,96 € 133 444,81 € 30,29%
Float 100mm| 8 033,68 10,14 € 81 461,53 € 14,51%
Float 12mm| 4 812,00 14,63 € 70 399,54 € 8,69%
Sunguard SNX 60HT 6mm | 4 182,72 20,50 € 85 745,73 € 7,56%
Qutros tipos | 16 726,77 16,06 € 268 631,93 € 30,22%

55 351,83 749 278,73 €

Fonte: Elaboragao propria.

Tabela 2-18 Custos do PVB para a producio estimada (27 675 m?)

Rdubricas Valor unitario Valor total % tendéncia
2PVBIncolor 1934,69 4,65 € 8 996,31 € 7,0%
4PVBIncolor | 21 096,08 9,10 € 191 974,31 € 76,2%
6PVBIncolor 2 601,67 14,42 € 37 516,04 € 9,4%

4PVBSentryGlass 1134,68 23,50 € 26 664,86 € 4,1%
Outros Tipos 913,28 16,71 € 15 260,83 € 3,3%
28041235 €

Fonte: Elaboragao propria.
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Apds o apuramento dos custos com matéria-prima, € necessario apurar 0s custos de
transformacéo da laminagem de maneira a obter o custo de producéo do produto acabado.
Para isso, foram imputados a este cenério os custos fixos da unidade produtiva (tabela 2-
19) e os custos variaveis (tabela 2-20), que tal como o nome indica, serdo sempre variaveis
mediante a quantidade de m? a produzir. Na tabela 2-20 a rubrica HH (horas homem) é

para determinar a quantidade de horas necessarias a encomenda.

Tabela 2-19 Custos Fixos

Total MOD 63 806,86 €
Total GGF 56 757,56 €
TOTAL 123 564,42 €

Fonte: Elaboragao propria.

Tabela 2-20 Custos Variaveis — cenario 2

Tabela de apuramento de custos variaveis por m? produzido

Laminagem
M?/hora M? Encomenda horas

HH 28,13 27 675 984
GGF |
AGUA 6,78 € 187 711,98 €
ELETRICIDADE 2,25€ 62 138,89 €
MATERIAIS |
SEPARADORES 0,03 € 8 7 084,80 €
EMBALAGEM 0,39 € 10 793,25 €

267 728,92 €

Fonte: Elaboragao propria.

Por fim, apresenta-se a tabela 2-21 com o resumo para este novo volume de negdcios,
total dos custos e da margem deste cenario, para facilitar a analise e extracdo de

posteriores conclusdes.

Tabela 2-21 Tabela sintese do cenario 2

Novo VN 3622 693,86 €
Total Custos 1620267,80 € 55%
Receitas - Custos 2002 426,06 € 45%

Fonte: Elaboragao propria.
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Este cenario, apesar de ser vantajoso, sO sera possivel se a Empresa dedicar mais
capacidade produtiva da Unidade 1 para cortar vidro monolitico para a Unidade 2. Como
vimos no estudo base, a percentagem dedicada do corte é no maximo 19 303,128 m? e
para este cenario era necessario haver capacidade para cortar 27 675 m2. No entanto,
obrigaria a comercializar menos vidro laminado comprado e menos vidro monolitico, o
que consequentemente faria com a Empresa ndo conseguisse satisfazer alguns clientes
desse tipo de vido, isto € mudar a estratégia da Empresa. Outra alternativa seria aumentar
a capacidade de corte na Unidade 1, algo que a Empresa ndo pensa fazer a curto prazo,

por isso, passa-se a analise de outro cenario mais viavel a curto prazo.

2.6.3 Cenario 3

Neste cendrio ird estudar-se a hipétese de ndo se depender da Unidade 1 para alimentar a
Unidade 2, aumentando a capacidade de corte com recurso a um ativo ja totalmente

depreciado.

Este ativo esta armazenado no pavilhdo da Unidade 2 e trata-se de um antigo ativo fixo
tangivel — mesa de corte laminado — que, apesar de estar funcional, ndo dava uma resposta
tdo imediata a quantidade de encomendas que a Empresa tinha em carteira. Assim,
apostando mais uma vez em tecnologia de vanguarda e pensando na forma de dar resposta
mais rapida aos clientes, investiu-se numa nova mesa de corte laminado, mas néo se
vendeu a que deixou de ser utilizada. Assim sendo, neste novo cenério serdo analisadas

varias mudancas a diferentes niveis:

1. Alteracdo de matéria-prima (medidas e preco de compra);
2. Duplicacdo da méo de obra;
3. Introducéo de um ativo reaproveitado.

Neste cendrio ira ser adquirida chapa de vidro cujas dimensdes sdo diferentes do normal,
isto €, na Unidade 1, sdo utilizadas chapas de monolitico com as medidas de 6000 mm x
3210 mm, contudo, estas precisam de ser cortadas para que se possa laminar depois, pois
a linha de laminagem ndo possui dimensdes para laminar chapa desta dimensdo. Os
fornecedores de chapa de vidro tém chapas de dimensdo 3210 mm x 2550 mm, e estas ja
se conseguem laminar na integra na linha de laminagem, contudo, o m? fica mais caro
cerca de 15%, uma vez que quanto menores forem as chapas, mais caras sdo. Outra
questdo € que apenas com a chapa em modo monolitico se consegue temperar a chapa,

pois depois da témpera ja ndo se pode cortar o vidro. Ou seja, neste cenario iremos entédo
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laminar diretamente chapa inteira do tamanho da nossa linha de laminagem e depois
cortar na mesa de laminado para posteriormente ser feita aresta e duplagem, se for caso
disso. Como as chapas pequenas tém uma otimizagdo menos eficiente, serd considerado
apenas um aumento produtivo de 60% dos metros quadrados, pois o desperdicio de chapa
sera superior. A maquina de corte laminado tem um consumo superior de energia, uma
vez que tem que aquecer a lamina de corte para que consiga cortar o PVB, assim, iremos
assumir um aumento de eletricidade de 20%. As tabelas 2-22 e 2-23 que se apresentam

dizem respeito as matérias-primas utilizadas neste cenério — vidro e PVB.

Tabela 2-22 Matéria-prima — Vidro

Rubricas M?2 Valor unitario Valor total % tendéncia
Cool-lite SKN 17611 8mm | 7 731,58 26,08 € 201 655,18 € 8,73%
Float 8mm | 26 823,08 9,15€ 245 538,44 € 30,29%
Float 100mm | 12 853,89 11,66 € 149 889,21 € 14,51%
Float 12mm| 7 699,20 16,82 € 129 535,15 € 8,69%
Sunguard SNX 60HT 6mm 6 692,35 23,58 € 157 772,14 € 7,56%
Qutros tipos | 26 762,83 18,47 € 494 282,74 € 30,22%

88 562,93 1378 672,87 €

Fonte: Elaboragao propria.

Tabela 2-23 Matéria-prima - PVB

Rubricas M? Valor unitario | Valor total % tendéncia
2PVBlIncolor 3095,51 4,65 € 14 394,10 € 7,0%
4PVBlIncolor 33 753,73 9,10 € 307 158,90 € 76,2%
6PVBIncolor 4 162,67 14,42 € 60 025,66 € 9,4%

4PVBSentryGlass 1 815,48 23,50 € 42 663,78 € 4,1%
Qutros Tipos 1461,24 16,71 € 24 417,32 € 3,3%
448 659,77 €

Fonte: Elaboragao propria.

Neste cenario a mao de obra sera ndo s dos colaboradores de laminagem, mas também
dos colaboradores da maquina de corte laminado. Por cada turno sdo necessarias duas
pessoas na maquina, assim apresenta-se de seguida a tabela 2-24 com os dados da méo-

de-obra deste novo servico.
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Tabela 2-24 Mao-de-obra do corte laminado

Nova MOD Corte Laminado

Méo—de—Obra\ Média mensal \ Pessoas Meses
Salério 943,75 € 4 6 22 650,00 €
Subsidio de Alimentacdo 139,70 € 4 6 3352,80 €
Seguranca Social 260,92 € 4 6 6 262,08 €
Subsidio de Turno 96,13 € 4 6 2307,12 €
Seguros 32,44 € 4 6 778,56 €

Higiene Seguranca Salde no

Trabalho 49,51 € 4 6 1188,24 €
Biométrico 6,23 € 4 6 149,52 €
Total Semestre (soma de todas as rubricas) 36 688,32 €
Total Ano (divisdo do semestre por 6 meses e multiplicagdo por 14) 85 606,08 €
Més (divisao do total do ano por 11 meses de trabalho efetivo) 7 782,37 €
Dia 353,74 €
Hora 22,11 €

Fonte: Elaboragao propria.

A magquina de corte laminado ndo € nova, mas sim um reaproveitamento de um ativo ja
depreciado. Uma vez que estamos perante um reaproveitamento de um ativo, foi
calculada a capacidade de subutilizagdo. Esta capacidade foi calculada com referéncia do
aumento de capacidade de producdo desta maquina para a maquina atual da sede, em que
a producdo aumentou cerca de 20%. Assim, uma vez que a maquina da Unidade 1 corta
por semestre cerca de 55 418,75 M?, 80% desta capacidade sera 44 335 M2,

\ Capacidade de subutilizacdo da mesa de corte laminado: \ 44 335,00 \

De seguida, apresentam-se os custos fixos da Unidade 2 “Cristallam” e 0s custos variaveis

do corte laminado, assim como os custos varidveis da laminagem.

Tabela 2-25 Custos Fixos

Total MOD 5249485 €
Total GGF 62 270,84 €
TOTAL 114 765,69 €

Fonte: Elaboragao propria.

Tabela 2-26 Custos variaveis do corte laminado

Tabela de apuramento de custos variaveis por m2 produzido

Corte Laminado
M2/hora M2 Encomenda | horas
HH 22,50 44 280 1968
GGF - ELETRICIDADE 0,54 € 23 861,33 €
23 861,33 €

Fonte: Elaboragao propria.
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Tabela 2-27 Custos variaveis da Unidade 2 “Cristallam”

Tabela de apuramento de custos variaveis por m2 produzido

Laminagem
M2/hora M2 Encomenda | horas

HH 22,50 44 280 1968
GGF
AGUA 6,78 € 300 339,16 €
ELETRICIDADE 2,16 € 95 445,34 €
MATERIAIS |
SEPARADORES 0,03 € 8 11 335,68 €
EMBALAGEM 0,39 € 17 269,20 €

424 389,38 €

Fonte: Elaboragéo propria.

Por fim, em sintese apresenta-se o novo volume de negdcios, a soma do total dos custos

e as incidéncias percentuais dos custos face ao volume de negdcios deste cenario.

Tabela 2-28 Tabela sintese do cenario 3

Novo VN 5796 310,18 €
Total Custos 2 390 349,04 € 59%
Receitas - Custos 3405961,14 € 41%

Fonte: Elaboragao propria.

Em conclusdo, considera-se que este cenario ndo serd 0 mais vantajoso, uma vez que
temos mais probabilidade de desperdicio de vidro, a matéria-prima é mais cara,
produzimos menos e temos mais custos com méao-de-obra, logo ndo viavel, porque o
desperdicio de vidro e o preco da matéria-prima ndo sdo compensados pelo aumento das

receitas.

2.6.4 Cenario 4

Neste cendario, vamos estudar a hipdtese da unidade de laminagem ter uma mesa de
monolitico a alimentar a linha de laminagem em dois turnos de trabalho de 8 horas cada.
Para isto, serdo necessarias ndo 6 pessoas, mas sim 10 por turno. Com este cenario
poderemos usar o vidro em chapa grande — 6000 mm x 3210 mm, ou seja, ndo teremos a

matéria-prima encarecida como no cenario anterior.

A evolucdo deste cenério relativamente ao cenério dois € que ndo vamos ter limitaces
guanto ao corte de chapa de vidro monolitico, pois neste caso nao estaremos dependentes
da producéo da Unidade 1 e ndo teremos custos acrescidos de chapa pequena como ja foi
referido. Contudo, € importante destacar novamente, que 0s custos de corte na nossa

unidade irdo acrescer 0 nosso custo variavel da eletricidade (estima-se um aumento de
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15%), e que, ao laminarmos vidro apenas cortado, as unicas transformac6es que o vidro
podera sofrer mais serdo as arestas ou a duplagem, pois ja ndo poderéa ser temperado, desta

forma, ndo vamos duplicar a produgdo, pois cerca de 20% do vidro laminado é temperado.

Como ja tem sido habitual, apresenta-se de seguida as tabelas 2-29 e 2-30 com 0s metros

quadrados e o0s valores da matérias-primas necessarias a este cenario.

Tabela 2-29 Custo da Matéria-prima — Vidro

Valor
Rubricas unitario Valor total % tendéncia
Cool-lite SKN 17611 8mm 8 698,03 22,68 € 197 271,37 € 8,73%
Float 8mm | 30175,96 7,96 € 240 200,65 € 30,29%
Float 10mm 14 460,63 10,14 € 146 630,75 € 14,51%
Float 12mm 8 661,60 14,63 € 126 719,17 € 8,69%
Sunguard SNX 60HT 6mm 7 528,89 20,50 € 154 342,31 € 7,56%
Outros tipos 30 108,19 16,06 € 483 537,47 € 30,22%
99 633,30 1348 701,72 €

Fonte: Elaboragdo propria

Tabela 2-30 Custo da Matéria-prima — PVB

Rdubricas M? Valor unitario Valor total % tendéncia
2PVBIncolor| 348244 4,65 € 16 193,37 € 7,0%
4PVBIncolor | 37 972,94 9,10 € 345 553,76 € 76,2%
6PVBIncolor| 4 683,00 14,42 € 67 528,87 € 9,4%

4PVBSentryGlass 2 042,42 23,50 € 47 996,75 € 41%
Qutros Tipos 1643,90 16,71 € 27 469,49 € 3,3%
504 742,24 €

Fonte: Elaboragéo propria

Com o aumento da producdo em cerca de 80%, podemos concluir que se ira laminar 49
815 m? (27 675x1,8), contudo, o corte de chapa sera o dobro, pois o vidro laminado
necessita de pelo menos dois vidros monoliticos, como ja foi referido. Assim sendo, serdo
cortados 99 630 m? de vidro, e para tal sd0 necessarias 1 968 horas de trabalho. Por cada
hora de trabalho, sdo consumidos 0,52€ de eletricidade, o que significa que no final de
todo o vidro cortado teremos um custo variavel acrescido de 51 451,00€ (cf. tabela 2-31).

Tabela 2-31 Custos variaveis da maquina de corte monolitico

Tabela de apuramento de custos variaveis por m2 produzido

Corte Monolitico
M?/hora M? Encomenda | horas
HH 50,63 99 630 1968
GGF - ELETRICIDADE 0,52 € 51451,00 €
51451,00 €

Fonte: Elaboragao propria.
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A maquina de corte monolitico a ser usada neste cenario € um ativo gue se encontra sem
utilizacdo neste momento, pois foi comprada uma maquina com maior capacidade
produtiva para a sede. Uma vez que a nova maquina consegue cortar mais 25% que a
maquina anterior, e que a maquina da Unidade 1 tem uma capacidade de corte por
semestre de 157 876,52 m?, sera assumido que a maquina cortara em regime de
exclusividade para a laminagem 118 407,39 m?, o que representa no so a capacidade

maxima deste cenario, como a excede.

| Capacidade de subutilizacdo da mesa de corte monolitico: | 118 407,39 |

Como sdo necessarias mais quatro pessoas por turno para laborar com a maquina de corte,

calculou-se os custos inerentes ao aumento da mao-de-obra destes novos colaboradores.

Tabela 2-32 Mao-de-obra da maquina de corte monolitico

Mao-de-obra Média mensal | Pessoas Meses
Salério 794,17 € 8 6 38 120,16 €
Subsidio de
Alimentacdo 139,70 € 8 6 6 705,60 €
Seguranca Social 211,49 € 8 6 10 151,52 €
Subsidio de Turno 96,30 € 8 6 4 622,40 €
Sequros 26,98 € 8 6 1295,04 €
Higiene Seguranca
Salde no Trabalho 49,51 € 8 6 2 376,48 €
Biométrico 6,23 € 8 6 299,04 €
Total Semestre (soma de todas as rubricas) 63 570,24 €
Total Ano (divisdo do semestre por 6 meses e multiplicacdo por 14) 148 330,56 €
Meés (divisdo do total do ano por 11 meses de trabalho efetivo) 13 484,60 €
Dia 612,94 €
Hora 38,31 €

Fonte: Elaboragao propria.

Ap0s o corte da chapa de vidro, segue-se a laminagem, como tal, apresenta-se nas tabelas
2-33 e 2-34, respetivamente, os custos fixos e 0s custos variaveis afetos a esta nova

realidade produtiva.

Tabela 2-33 Custos fixos

Total MOD 208 521,29 €
Total GGF 67 952,12 €
TOTAL 276 473,41 €

Fonte: Elaboragao propria.
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Tabela 2-34 Custos variaveis da laminagem

Tabela de apuramento de custos variaveis por m2 produzido

Laminagem
M2/hora M2 Encomenda | horas

HH 25,31 49 815 1968
GGF |
AGUA 6,78 € 337 881,56 €
ELETRICIDADE 2,07 € 102 902,00 €
MATERIAIS |
SEPARADORES 0,03 € 8| 12752,64€
EMBALAGEM 0,39 € 19427,85€

472 964,05 €

Fonte: Elaboragéo propria.

Por ultimo, a semelhanca dos outros cenarios, é apresentada a tabela sintese 2-35 onde €
exposto 0 novo volume de negdcios e deduzidos os custos deste cenario de forma a apurar

0 impacto dos custos no volume de negdcios.

Tabela 2-35 Tabela sintese do cenario 4

Novo VN 6520 848,95 €
Total Custos 265433243 € 59%
Receitas - Custos 3866 516,53 € 41%

Fonte: Elaborag&o propria.

Com este cenario consegue-se verificar que, apesar da quantidade de méao-de-obra
aumentar de 6 para 20 funcionarios, como se consegue produzir muito mais, sem ter
restricdes no corte, a Empresa consegue diluir os seus custos fixos significativamente,
uma vez que é possivel produzir uma quantidade superior de metros quadrados e labora-
se ndo 8 horas, mas sim 16 horas. Com este cenario, a Cristalmax ndo tem tanto
desperdicio, tem maior capacidade produtiva, e exponencia-se o seu volume de negdcios
que pode chegar aos 6,5 milhdes de euros. De um ponto de vista geral, considera-se que

este cendario é um cenario favoravel.

2.7 Analise critica da viabilidade das soluc¢des propostas

Apbs as analises efetuadas, pode concluir-se que o cenario mais favoravel € o cenario 4,
pois com este, apesar de aumentar 0S recursos necessarios, fara com que 0s mesmos

gerem mais riqueza.
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Com o cenario 4 consegue-se ainda recuperar clientes os quais se perderam por nao dispor
da resposta produtiva suficiente, e ainda alargar o mercado da Empresa uma vez que esta

possui capacidade produtiva de corte acima do que se estima laminar.

Com a evolugdo didria, é expectavel que apos varios semestres e metros de vidro cortado
que tenha que ser feito um novo investimento, mas desta vez na mesa de corte, pois apesar
de estar em bom estado, caso se justifigue um novo aumento de producdo, a mesma
poderd ndo dar conta dos metros quadrados necessarios e ai a empresa ira ter novamente

uma dependéncia da sede e consequentemente uma limitagdo produtiva.
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CONCLUSOES

A elaboracdo deste trabalho permite concluir que o projeto se focou essencialmente nas
questBes onde a organizacdo pode melhorar. A melhoria continua deve ser cada dia mais
o foco de todas as organizacOes, e a Cristalmax ndo é excegdo. A melhoria para ser
continua deve ter sempre em consideracdo os fatores que a analise SWOT (pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e ameacas) analisa para que se possa perceber onde e em
que é que a empresa se deve focar, tendo sempre consciéncia das suas limitacdes e
ameacas, e da anélise PESTAL que ao analisar os fatores politicos, econdmicos, sociais,
tecnoldgicos, ambientais e legais, ajuda qualquer empresa a fazer uma analise intrinseca

do que pode e deve melhorar a cada dia.

Com este projeto foi possivel encontrar um cenario, onde, para além de aproveitar a
capacidade da Unidade 2, se consegue ultrapassar a limitagdo do fornecimento da matéria-
prima necessaria (vinda da Unidade 1), e assim conseguir conquistar novos clientes e reter
os atuais. E, quica, podera proporcionar um impulso a Empresa para comecar a investigar

novos produtos que poderado, naturalmente, advir das tendéncias da construcao.

Outra conclusdo importante é que o método utilizado é de facto uma mais-valia para a
tomada de decisGes, pois com o estudo dos possiveis cenarios que o0s gestores podem
encontrar no futuro sera mais facil tracar qual o caminho mais vantajoso para a Empresa.
Decerto que, de ora em diante, antes de grandes investimentos a Empresa ira analisar qual

a forma mais vantajosa de investir e aplicar o investimento.

Uma das limitagdes existentes que se péde concluir com a realizacdo deste projeto foi
perceber a falta de capacidade produtiva dos ativos fixos de trabalho para que se possa
produzir em linha, sem estrangulamentos produtivos. Para além do ponto fraco da
subutilizacdo da capacidade da Unidade 2, existem outros que ainda ndo estdo
solucionados e também ndo foram objeto de estudo deste projeto, como sejam, falta de
instalacBes que permitam um layout adequado a produc¢do em linha. Por isso, sugere-se a
Empresa que sejam levados a cabo novos projetos para estudar estas possibilidades, por
exemplo, estudar a juncdo das duas unidades num sé pavilhdo, com a duplicacdo de
alguns servicos (corte, arestas e témpera) de forma a que o trabalho seja mais fluido e se

evite cargas e descargas desnecessarias de uma unidade para a outra.
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Outra investigacdo futura, podera ser um estudo com aposta na independéncia da unidade
de laminagem, nomeadamente com a aquisi¢cdo de uma maquina de arestas/transformacéo

de vidro, ou até mesmo um forno de témpera.

Uma limitacdo do trabalho realizado e da cenarizagéo, foi o facto dos mesmos nao terem
sido objeto de validacéo / testagem.

65



Modelos de Cenarios para otimizacao da unidade produtiva Cristallam

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Amador-Mercado, C. Y. (2022). El anlisis PESTEL. Uno Sapiens Boletin Cientifico de
la Escuela Preparatoria No. 1, 4(8), 1-2.

Aulicino, A. L. (2001). Métodos de Elaboracéo de Cenarios que sdo Interligados as
Abordagens Tecnicas do Planejamento Estratégico, Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo.

Aulicino, A. L. (2002). Identificacdo de problemas potenciais na construgdo de cenérios
e na formulacgdo de estratégias em uma organizacdo: Proposi¢do de um método — Um
estudo de caso, Tese de doutoramento Faculdade de Economia, Administracéo e
Contabilidade da Universidade de Séo Paulo, FEA/USP,
https://doi.org/10.11606/D.12.2002.tde-12092006-155128

Bastos, E. (2021). O que é o planeamento por cenarios? - Portal Gestdo. Obtido 24 de
mar¢co de 2022, de https://www.portal-gestao.com/artigos/7703-0-que-%C3%A9-0-
planeamento-por-cen%C3%Alrios.html,

Caldas, J. M. C., & Perestrelo, M. (1998). Instrumentos de anélise para o método dos
cenarios 1—Analise estrutural, Centro de estudos sobre a mudancga socioeconomica,
Fundacéo para a Ciéncia e a Tecnologia.

Carvalho, D. E., Sutter, M. B., Polo, E. F., & Wright, J. T. C. (2012). Construcdo de
cenarios: apreciagdo de métodos mais utilizados na administracdo estratégica. Revista
Espacios, 33(8), 17.

Carvalho, J. M. (2013). Planeamento Estratégico Guia para o sucesso (2.a ed.). Porto:
Vida Econdmica.

Carvalho, J., Costa, T. C., & Macedo, N. (2008). A contabilidade analitica ou de custos
no sector publico administrativo. Revista TOC, VI11(96), 30-41.

Coelho, M. H. M. (2006). A evolucdo da contabilidade de gestdo e a necessidade de
informacdo. Instituto Politécnico do Porto. Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo do Porto.

Cox, J. F., Schleier, J., & Schleier Jr, J. G. (2010). Theory of constraints handbook. New
York: McGraw-Hill Education.

Drury, C. (2021). Management and Cost Accounting (11" ed.). Andover: Cengage
Learning.

Faller, L. P.,, & Almeida, M. I. R. (2014). Planejamento por cenarios: Preparando
pequenas empresas do varejo de mdveis planejados para um futuro competitivo. Revista
de Administracao, 49(1), 171-187.

Ferreira, D., Caldeira, C., Asseiceiro, J., Vieira, J., & Vicente, C. (2019). Contabilidade
de Gestdo—Estratégia de Custos e de Resultados—Cost and Managemente Accounting
(2.aed.). Lisboa: Letras e Conceitos, Lda.

Fonseca, L. S. A., Oliveira, C. M. D., & Filho, E. T. A. (2018). A prospectiva estratégica
e 0 método dos cenarios de Godet: Um mapeamento sistematico. XXXVIII Encontro
nacional de engenharia de producéo - A Engenharia de Producgéo e suas contribuictes
para 0 desenvolvimento do Brasil, 16.
https://doi.org/10.14488/ENEGEP2018_TN_STO_264 515 35914

66



Modelos de Cenarios para otimizacao da unidade produtiva Cristallam

Franco, V. S., Oliveira, A. V., Morais, A. 1., Oliveira, B. de J., Lourenco, |. C., Major, M.
J., Jesus, M. A., & Serrasqueiro, R. (2007). Temas de contabilidade de gestao: Os custos,
os resultados e a informacéo para a gestdo (2.a ed.). Lisboa: Livros Horizonte.

Fried, H. O., Schmidt, S. S., & Lovell, C. K. (2008). The Measurement of Productive
Efficiency and Productivity Growth. New York: Oxford university press

Ghemawat, P. (2010). Strategy and the business landscape (3™ ed.). New Jersey: Prentice
Hall.

Godet, M. (2007). Manuel de prospective stratégique — Tome 2 — L ’Art et la méthode (3.a
ed.). Paris: Dunod

Goldratt, E. M. (1990). Theory of constraints. Croton-on-Hudson: North River.

Goldratt, E. M., & Cox, J. (2004). The goal: A process of ongoing improvement. Great
Barrington, MA: North River Press.

Gomes dos Santos, M. O. (2011). Textos de apoio sobre o metodo dos cenarios—
Compilagdes. Evora.

Giirel, E., & Tat, M. (2017). SWOT Analysis: A Theoretical Review. The Journal of
International Social Research, 10, 994-1006. http://dx.doi.org/10.17719/jisr.2017.1832

Harrison, E. F. (1995). The managerial decision-making process. Boston: Houghton
Mifflin.

Harrison, E. F. (1996). A process perspective on strategic decision making. Management
Decision, 34(1), 46-53.

Helms, M. M., & Nixon, J. (2010). Exploring SWOT analysis—where are we now? A
review of academic research from the last decade. Journal of strategy and management,
3(3), 215-251.

Hilton, R. W. (2011). Managerial accounting (9" ed.). New York: McGraw-Hill.

Horngren, C. T., Bhimani, A., Datar, S. M., & Foster, G. (2015). Management and cost
accounting (6" ed.). Harlow: Person.

Horngren, C. T., Sundem, G. L., Burgstahler, D. & Schatzberg, J. (2014). Introduction to
management accounting: Global Edition (16" ed.). Harlow: Pearson.

Ikeziri, L. M., Souza, F. B. de, Gupta, M. C., & de Camargo Fiorini, P. (2019). Theory of
constraints: Review and bibliometric analysis. International Journal of Production
Research, 57(15-16), 5068-5102. https://doi.org/10.1080/00207543.2018.1518602

Institute of Management Accountants (1999). Theory of Constraints (TOC) Management
System Fundamental. Obtido 9 de julho de 2022, de
https://www.imanet.org/docs/default-source/thought_leadership/operations-process-
management-

innovation/theory_of _constraints_(toc_management_systems_fundamentals?ssopc=1

Kadhim, H. K., Najm, K. J., & Kadhim, H. N. (2020). Using Throughput Accounting for
cost management and performance assessment: constraint theory approach. TEM Journal,
9(2), 763.

Kaplan, R. S. (1984). The Evolution of Management Accounting. The Accounting
Review, 59(3), 390-418.

67



Modelos de Cenarios para otimizacao da unidade produtiva Cristallam

Kaplan, R. S. & Cooper, R. (1998). Cost & effect: using integrated cost systems to drive
profitability and performance. Harvard Business Press.

Nabais, C., & Nabais, F. (2016). Pratica de Contabilidade Analitica e de Gestéo (1.aed.).
Lisboa: Lidel - Edi¢bes Técnicas, Lda.

Naor, M., Bernardes, E. S., & Coman, A. (2013). Theory of constraints: Is it a theory and
a good one? International Journal of Production Research, 51(2), 542-554.
https://doi.org/10.1080/00207543.2011.654137

Pereira, C. & Franco, V. (2001). Contabilidade Analitica (2.a ed.). Lisboa: Rei dos
Livros.

Perestrelo, M. (1999). Prospectiva: planeamento estratégico e avaliagdo. | Congresso em
Portugal sobre planeamento e avaliacdo de impactos sociais.

Policastro, M. L. (1993). Introduction to strategic planning. U.S. Small Business
Administration

Porter, M. E. (1979). How competitive forces shape strategy. Harvard Business Review,
57(2), 137-145.

Power, D. J. (2002). Decision Support Systems: Concepts and Resources for Managers.
London: Quorum Books.

Robbins, Walter A, DBA, CPA, CFE,CrF.A., C.F.F. (2011). Process improvement in the
public sector: A case for the theory of constraints. The Journal of Government Financial
Management, 60(2), 40-46.

Rothaermel, F. T. (2021). Strategic Management (5" ed.). New York: McGraw-Hill
Education

Sammut-Bonnici, T., & Galea, D. (2014). PEST analysis. Wiley Encyclopedia of
Management. https://doi.org/10.1002/9781118785317.weom120103

Saraiva, A., Rodrigues, A. ., Coimbra, C., Fantasia, M., & Nunes, R. (2018).
Contabilidade de Gestdo - Métodos de Custeio e Valorizagdo de Inventarios (Vol. 1).
Coimbra: EdicGes Almedina, S.A.

Schoemaker, P. J. (1995). Scenario planning: a tool for strategic thinking. Sloan
Management Review, 36(2), 25-50.

Schwartz, P. (2012). The art of the long view: Paths to Strategic Insight for Yourself and
Your Company. New York: Doubleday

Simatupang, T. M., Wright, A. C., & Sridharan, R. (2004). Applying the theory of
constraints to supply chain collaboration. Supply Chain Management: an International
Journal, 9(1), 57-70, https://doi.org/10.1108/13598540410517584

Simsit, Z. T., Giinay, N. S., & Vayvay, O. (2014). Theory of Constraints: A Literature
Review. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 150, 930-936.
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2014.09.104

Teixeira, S. (2017). Gestédo das organizagdes (3% ed.). Lisboa: Escolar Editora.

Thompson, A. A., Peteraf, M. A., Strickland, A. J. & Gamble, J. E. (2020). Crafting and
Executing Strategy: the quest for competitive advantage concepts and cases (22" ed.).
New York: McGraw Hill.

68



