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“A fonte de toda vantagem competitiva sustentdvel
estd na capacidade relativa da empresa em aprender
mais rdpido e melhor que seus concorrentes”

ARRIE DE GEUS



RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo o desenvolvimento de uma ferramenta de
auxilio ao processo decisdrio para o aperfeicoamento da competitividade, por meio da
visualizac¢do da cadeia de valor de uma organizacao tipica da inddstria de fabricacdo de
produtos eletro-eletronicos. O principal elo analisado da cadeia consiste no
comportamento da dindmica dos custos industriais envolvidos no processo. Para se
chegar ao objetivo proposto, parte do trabalho foi embasada em principios e métodos de
custeio para possibilitar as projecdes de todo o processo produtivo e de toda a cadeia,
desde aquisicdo de matéria-prima a venda dos produtos. Todos os elos da cadeia
analisados sao inter-relacionados, possibilitando a vis@o dinadmica da interatividade
resultante dos possiveis cendrios a serem aplicados. Utilizou-se o estudo de caso como
procedimento metodolégico, tendo sido aplicada em uma empresa de manufatura de
produtos eletro-eletronicos voltados as telecomunicacdes. A ferramenta comprovou-se
vidvel e aplicdvel, oferecendo resultados que possibilitam tomadas de decisdo que
aperfeicoam a competitividade da organizacao.

Palavras-chave: Dinamica de custos. Cadeia de Valor. Interatividade. Tomada de
Decisao. Competitividade.



ABSTRACT

The objective of the present work is to develop support in the process of
decision making in order to optimize the competitiveness by visualizing the value chain
of a electronic product manufacturing company. The major analyzed link of this value
chain is the industrial costs dynamic process involved. To obtain the main proposed
objective, part of the work was based on cost principles and methods to allow the
projection of all productive process and all the value chain, since the raw material costs
to product sell-out. All analyzed links are interrelated, allowing the interactivity
dynamic vision, resulted from various scenes applied. A case study was conducted as a
methodology procedure, applied at an electronic product telecommunication
manufacturing company. The developed tool has proved its feasibility and applicability,
offering results to enable better decision making in order to optimize the company
competitiveness.

Keywords: Cost dynamic. Value Chain. Interactivity. Decision making.
Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

Nos dltimos trinta anos, observou-se o processo de globalizacdo avangar
velozmente na maior parte do mundo, gracas aos avangos tecnoldgicos na drea de
telecomunicagdes e as reducdes de custos operacionais no processo de distribui¢ao.
Tratou-se de um processo gerado pelo aumento de recursos disponibilizados, gracas a
abertura do sistema financeiro americano, iniciando uma geracdo de liquidez e

velocidade de disponibilidade destes recursos para diversas economias mundiais.

Com o aumento de recursos disponibilizados, vdrios paises iniciaram uma
estratégia de aumento de suas economias, passando da visdo da substituicdo de
importacOes para a meta orientada as exportagdes. Com esta nova visdo e a semelhanca
nas estruturas de demanda por todo o globo, vérios paises, destacando-se aqui a China,
mais recentemente, obtiveram ganhos de escala por meio de unificacdo de técnicas de
producdo e tecnologia de processo, com o auxilio dos métodos de organizacdo do

processo produtivo.

Do ponto de vista comercial, estabelece-se um aumento na semelhanca das
estruturas de demanda e na homogeneidade da estrutura de oferta de diversos paises.
Isso possibilita a apropriacio de ganhos de escala e a uniformizacdo de técnicas

produtivas e administrativas (BAUMANN, 1996).

Com a internacionalizagdo das economias, os ganhos de escala em producdo
proporcionaram uma vantagem competitiva frente aos produtos nacionais. Produtos
vindo diretamente da China, com baixos custos de produgdo, estdo ameacando as
empresas nacionais, podendo promover a faléncia de algumas organizagdes e o

conseqiiente aumento do desemprego no pais.

Esta ameaca poderd ser barrada sob trés pontos de agdo: o crescimento
econdmico nacional, o controle de tarifas de importac@o para tornar justa a concorréncia

estrangeira e a profissionalizacdo das empresas nacionais.
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A profissionalizacdo das empresas nacionais inicia-se com a necessidade de
estabelecimento de estratégias mercadoldgicas, baseadas na experiéncia e nas teorias de

mercado ja levantadas por varios autores.

Mas a estratégia por si s6 ndo € o unico alicerce para a constru¢do de uma
empresa com resultados sélidos que pretenda competir ou, pelo menos verificar a sua
capacidade competitiva frente aos produtos concorrentes importados que dominam

grande parte do mercado nacional.

Existe a necessidade de um estudo mais profundo, um conhecimento mais sélido
da prépria estrutura interna da organizacdo, de modo que aliada a estratégia, possa
estabelecer resultados concretos para o beneficio da mesma. Para que as organizagdes
permanecam competindo no mercado, € necessario sistemas de informagdes que

oferecam segurancga e agilidade para a tomada de decisdes.

A tecnologia de informacdo possibilita viabilizar a geracdo de informagdes de
forma mais rdpida de forma flexivel e segura. Entretanto, as organizagdes necessitam
desenvolver sistemas que organizem as informacdes de modo a torné-las tteis a alta

administra¢do para a tomada de decisdes.

1.1 Tema e Problema de Pesquisa

Apresentam-se aqui algumas defici€éncias das empresas nacionais, no que tange
o aspecto da estratégia mercadoldgica aliada a sistemdtica das suas relacdes Custo-
Volume-Lucro e os impactos e necessidades gerados com o desafio de se competir com

os produtos importados, mais precisamente os produtos provenientes da China.

O atual processo de globalizacdo, com as aberturas de mercados e aumento do
nivel de consciéncia dos consumidores, tem gerado alteragdes nas caracteristicas de

competitividade das organizagdes.
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Produtos que garantam a mesma qualidade, porém, a um preco reduzido, sdo as
caracteristicas bdsicas no sistema mercadologico de eletro-eletronicos. A China tem
colocado no pais diversos produtos eletro-eletronicos de telecomunicacdo, a um preco
relativamente inferior aos produtos nacionais. Produtos com caracteristica de alto

volume de producio, que promovem redugdes significativas em seus precos de venda.

Qualquer organizagdo nacional, que se encontra neste ramo industrial, necessita
aperfeicoar suas forcas competitivas para manter sustentabilidade neste cendrio

turbulento pelo qual estamos vivenciando.

Para manter a competitividade com os grandes fabricantes chineses,
primeiramente, necessita-se ter um produto de qualidade e design que atenda as
expectativas dos clientes e consumidores, de forma que possa ser um produto

concorrente aos produtos importados.

Finalizado este problema, entra-se na questdo do preco de venda e o seu
estabelecimento para poder competir com os produtos importados. A visdo da alta
administracdo, em relacdo a lucratividade da empresa e de seus respectivos produtos, €
baseada no sistema contdbil de absorc@o de custos, onde se apresentam todos os custos
industriais rateados entre os diversos produtos fabricados por esta organizacdo, onde

cada produto pode apresentar lucratividades diferentes.

Sabendo-se que os critérios de rateio e absor¢ao sao diretamente vinculados aos
volumes de producdo dos produtos, e que para volumes diferentes de producdo pode-se
obter lucratividades diferentes, € necessario o estabelecimento de um volume de
producdo suficiente para manter o preco de venda concorrendo com os precos dos

produtos importados e garantir a rentabilidade desejada pelos acionistas.

Evidente que esta andlise é de extrema facilidade em empresas que apresentam
um ou dois produtos produzidos. Entretanto, o procedimento de andlise ¢ muito mais
complexo quando em organizagdes que fabricam uma gama de dezenas de produtos,

com aspectos de produgdo e tempos diferentes.
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Outro aspecto de alta relevancia € a questdo das condi¢des financeiras que a
empresa apresenta para promover € sustentar um aumento nos seus volumes de
producdo. As necessidades de capital de giro, vinculadas diretamente com 0s processos
produtivos, comerciais e financeiros, podem se apresentar insuficientes para manter um

patamar de opera¢do, onde a organizagdo ndo se encontra devidamente preparada.

Estas informagdes sdo partes do estudo da cadeia de valor (PORTER, 1989) da
qual a organizacgdo estabelece suas atividades e interacdes entre os elos, desde a matéria-

prima ao consumidor final.

Diante das condi¢des expostas, formaliza-se seguinte pergunta de pesquisa:
como realizar a interacdo instantanea dos elos da cadeia de valor, de modo que se possa
simular condi¢des futuras para auxilio a tomada de decisdo estratégica, gerando
informacdes de desempenho de um rol de dezenas de produtos antes que os mesmos

tenham sido fabricados e vendidos?

A proposta de desenvolvimento deste trabalho, com base na determinacdo da
cadeia de valor da organizacdo, consiste na criagdo de uma ferramenta informacional
que dinamizard os principais elos da cadeia de valor da organizagdo, estabelecendo a

possibilidade para a tomada de decisao.

Alinhando o modelo do homem economista de Simon (SHIMIZU, 2001) com a
perspectiva da utilizagdo da complexidade e transdiciplinaridade de Morin (2003) junto
a visdo sist€mica de Capra (1996) e integradas a idéia da Cadeia de Valor de Porter
(1989), estabelece-se a juncdo da interatividade dos elos dessa cadeia, originando um
sistema informacional e gerencial capaz de trabalhar com toda a complexidade
permitida para a extracdo das informacgdes imprescindiveis a tomada de decisdo da
melhor alternativa. O sistema propde a visualizacdo desta cadeia funcionando nio de
forma estitica e separada, mas de forma dinamica e integrada, possibilitando a
visualizagdo dos efeitos que as partes provocam no todo, resultando em um cenério mais

detalhado e pr6ximo da realidade.
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Morin (2003) corrobora a proposta do trabalho enfatizando o esfor¢co de ndo
sacrificar o todo a parte, a parte ao todo, mas por conceber a dificil problemética da
organizacdo, onde é impossivel conhecer as partes sem conhecer o todo, assim como é

impossivel conhecer o todo sem conhecer particularmente as partes.

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste no desenvolvimento de uma ferramenta
informacional que proporcione a visdo e simulacao de todo o ambiente operacional e
financeiro da empresa, onde se demonstrard os impactos na rentabilidade em fungao de
variacOes de volume de venda e precos de um ou mais produtos, além das necessidades

fabris e financeiras decorrentes dos cenarios simulados.

1.2.2 Especificos

a) Determinar qual volume de produgdo do produto estudado que possa suportar a
competitividade com o concorrente importado, garantindo a rentabilidade desejada;

b) Determinacdo do volume necessario de um ou mais produtos constituintes do rol de
produtos, para atingir a rentabilidade desejada pelos acionistas;

¢) Determinacdo do aumento necessario no volume de producdo/venda de um ou mais
produtos, quando da retirada de outro(s) produto(s) do rol de produgdo, garantindo a
constancia da rentabilidade desejada;

d) Determinacdo das necessidades de capital de giro extras para proporcionar 0s
aumentos necessarios de produgdo/venda;

e) Determinacao do melhor rol de produgdo, em fun¢ao das varidveis dependentes do

mercado, como precos de venda e volumes suportados.
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1.3 Justificativa

Existe a necessidade de uma andlise muito mais criteriosa de cada organizagao
para verificar sua real condicio de poder enfrentar a alta competitividade

mercadoldgica, sejam estes competidores de origem nacional ou internacional.

Com base na andlise de mercado e da concorréncia, surge a necessidade de
estudar a real capacidade produtiva e financeira da organizacdo, por meio de anélises
mais complexas e avancadas do que as tradicionais andlises de relagdo Custo-Volume-
Lucro, de modo que se possam prever as possiveis redu¢des de custo com os ganhos de
escala e, principalmente, as condi¢des financeiras da empresa para prover o aumento de

producao.

Apresenta-se a proposta de eliminacdo da simplificacdo das informacdes base
das andlises estratégicas das organizacgdes, visto o fato que estas apresentam um grau de
confiabilidade limitado para cendrios muito restritos, onde se visualiza a empresa em
um ambito mais geral e estdtico, sem a preocupacdo com a interdependéncia das

variaveis.

Por meio da proposta elaborada, obtém-se um novo grau de entendimento da
relagdo Custo-Volume-Lucro, que proporcionard as organizacdes a capacidade de
antever suas agdes para melhor promover os resultados, analisando a capacidade e
desempenho de cada produto, nao mais de uma forma estatica e localizada, mas de uma

forma dindmica e sistémica.

Surge, com este trabalho, a aplicacdo da transdisciplinaridade e a visualizagdo da
dinamica da cadeia de valor da organizacdo. O ambiente estudado passa a ser o

ambiente micro, sem perder a visualizacdo do todo e as suas interdependéncias.

A gama muito maior de varidveis analisadas e trabalhadas proporcionard a
simulacao do comportamento fabril, comercial, de resultado econdmico e financeiro de

cada produto, estabelecendo uma confiabilidade muito maior e com um nivel de
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restricdo muito menor que as tradicionais andlises, sem deixar de estabelecer as
conseqiiéncias nos demais itens e no resultado geral, em funcdo das interdependéncias

dos processos.

Na situacdo atual, grande parte das empresas nacionais, por serem de cardter
familiar, gerenciadas por seus proprios donos e, tendo falta de profissionalizacdo na
tomada de decisdo, que geralmente ocorre sob a 6tica emocional e com poucos recursos
de informacdo (GONCALVES, 2000), nos leva ao fato de uma incapacidade de auto-
avaliacdo da estrutura organizacional para poder visualizar, de forma antecipada, as
condi¢des necessdrias para se tornarem competitivas, visualizando os custos de seus
produtos com novos volumes de produgdo e as necessidades extras de capital de giro,

que muitas vezes, passam-se despercebidas.

1.4 Metodologia da Pesquisa

Faz parte da natureza humana a curiosidade e a busca de novos conhecimentos
sobre tudo o que o cerca, e a pesquisa cientifica € o meio de se adquirir o conhecimento
cientifico, que necessita de uma série de procedimentos rigorosos que devem ser

seguidos para que a comunidade cientifica aprove os resultados obtidos.

A metodologia cientifica fornece os meios necessarios para o aperfeicoamento
da pesquisa, sistematizando o conhecimento obtido. Desta forma, a presente dissertacao
caracteriza-se de um estudo aplicado, qualitativo e exploratério. Aplicado, pois,
segundo Mattar (1993), trata-se de um estudo sistematico motivado pela necessidade de

resolver problemas concretos.

Este estudo também € de cardter exploratdrio, pois visa prover o pesquisador de
maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Por isso, é
apropriada para os primeiros estdgios de investigacdo quando a familiaridade, o
conhecimento e a compreensio do fendmeno por parte do pesquisador sao, geralmente,

poucos ou inexistentes (MATTAR, 1993).
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1.4.1 Caracterizacao da Pesquisa

A pesquisa realizada é um estudo de caso em uma empresa fabricante de
produtos eletro-eletronicos voltados a drea de telecomunicacdes. A utilizagdo do estudo
de caso tem por objetivo levar o pesquisador a vivéncia das situagdes reais, baseadas em
fatos que ocorrem no cotidiano das empresas.

Mattar (1993) explica que o estudo de caso é uma forma de aprofundar o
conhecimento de problemas ndo suficientemente definidos. O estudo de caso pode
envolver exame de registros existentes, observacao da ocorréncia do fato, entrevistas

ndo estruturadas etc.

Por meio do estudo de caso, poder-se-a realizar uma investigacdo sistematica e
intensiva, de forma a colher informagdes numerosas e com riqueza em detalhes, que
possibilitardo entender e aprender como se processa o sistema de custeio da organizacao

e sua jun¢do com as demais dreas necessdrias para andlise da rentabilidade.

Para a obtencdao das informacdes, foram utilizados dados primarios e
secundarios. Os dados primdrios sdo aqueles provenientes de fontes que realizam as
observagdes. Os secunddrios sdo aqueles levantados em fontes secunddrias, como

documentos, bibliografias e pesquisas publicadas.

1.4.2 Técnicas de Coleta e Analise dos Dados

A abordagem deste estudo é predominantemente qualitativa. Para Richardson
(1999), a pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como uma tentativa de uma

compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas.

Para realizacdo deste estudo de caso, foram obtidos dados do departamento de
controladoria da empresa, por meio dos relatérios técnico-contdbeis e gerenciais
mensais, onde todas as informacdes sdo reunidas e apresentadas a diretoria. Os dados

referentes aos processos fabris foram adquiridos diretamente nos respectivos setores de
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producdo, onde se exige um entendimento aprofundado do comportamento do processo
e das maquinas envolvidas, para poder estabelecer as condicdes para projecdes variadas

de volumes de producao.

Para o levantamento dos dados primdrios, utilizou-se a entrevista ndo
estruturada, do tipo nao disfar¢cado que, conforme Mattar (1993) consiste em um método
de comunicacido, de questionamento, verbal ou escrito dos respondentes para a obteng¢ao
do dado desejado. Nesta técnica, existe uma grande flexibilidade no como perguntar e
no grau de questionamento. As respostas sdo abertas e o respondente tem liberdade para

expressar suas percepgdes, crengas, opinides e valores sobre o assunto.

Considerando a metodologia proposta, utilizou-se os seguintes passos para
levantar os dados e adquirir maiores conhecimentos para o desenvolvimento do presente

trabalho:

v’ Levantamento bibliografico de autores que tratam do assunto objeto deste trabalho,

fazendo as respectivas andlises e inferéncias para elucida¢do do problema levantado;

v Coleta de dados relacionada ao fluxo do processo produtivo, suas caracteristicas de

cada fase do processo de producgdo e do departamento de custos;

v Entrevista com as pessoas responsaveis dos vérios processos produtivos, de forma a

obter informacdes mais detalhadas sobre as varidveis estudadas;

v’ Entrevistas com o pessoal do departamento de custos, a fim de levantar todo o

processo de formacgdo de custo de producdo da empresa estudada;

v’ Entrevistas com o pessoal de controladoria e comercial, de forma a obter os dados
referentes aos tributos colhidos no processo de venda e demais varidveis comerciais

inclusas no processo de comercializagdo dos produtos;
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v Desenvolvimento de um modelo flexivel e de projecio de sistema de lucratividade

da fabricacao de produtos eletro-eletronicos voltados a telecomunicacao;

v Entrevistas com o pessoal do departamento financeiro para obter informagdes a
respeito das condicdes do fluxo de caixa da empresa, referentes a prazos de

recebimento e pagamento, base da constitui¢ao do fluxo de caixa;

v Aplicagio do modelo proposto por meio de um estudo de caso para ilustragdo de sua

viabilidade.

1.5 Limitacoes da Pesquisa

A pesquisa possui uma abrangéncia e uma andlise de todos os dados muito mais

avancado e sistémico e apresenta algumas limitagdes, a serem identificadas:

v A amplitude do envolvimento das varidveis influi diretamente em uma especifica¢do
customizada para cada caso (empresa). Sendo assim, € um trabalho que para ser
aplicado em qualquer organizagdo, existe a necessidade de uma reestruturacio

analitica das varidveis empregadas e os processos produtivos da empresa.

v A projecdo da lucratividade se limitard as varidveis adquiridas no setor produtivo,
varidveis comerciais e financeiras. A projecdo automatica de despesas fixas, como
despesas administrativas e despesas de pesquisa e desenvolvimento, nido serdo
abordadas, por ter uma auséncia de referéncia de suas alteragdes com as variacdes

do processo produtivo da empresa.

1.6 Organizaciao do Trabalho

O presente trabalho foi dividido em cinco capitulos. No primeiro capitulo, se

encontram a definicdo do tema e problema, os objetivos gerais e especificos do trabalho,

a justificativa do estudo, a metodologia de pesquisa e a estrutura dessa pesquisa.
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O segundo capitulo apresenta a revisdao bibliografica, elucidando a evolucao do
setor eletro-eletronico de telecomunicagdes no Brasil. Apontam-se as estratégias
mercadolégicas existentes, a cadeia de valor e os aspectos conceituais dos sistemas de
custos, apresentando-se métodos de custeio para a apropriacao de custos. Neste capitulo
também € apresentado o sistema de producdo da organizacdo estudada e o sistema
financeiro necessario para o acompanhamento das necessidades de capital de giro
referentes aos patamares de producgdo diferentes.

O terceiro capitulo € destinado a formulacdo de uma metodologia de
desenvolvimento de um sistema de previsao de custos de produgdo, onde cada etapa do
processo produtivo € modelada de forma que se possa extrapold-los para possiveis
previsdes futuras de diferentes cendrios de volumes produtivos. Da mesma forma,

estabelecem-se as mesmas condicdes de modelagem para o sistema financeiro e

comercial de uma organizagao.

O quarto capitulo € destinado a aplicacio deste modelo proposto por meio de um
estudo de caso, onde o sistema proposto € testado em uma empresa fabricante de

produtos eletro-eletronicos direcionados ao setor de telecomunicagdes.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes do estudo e algumas recomendagdes

para futuras pesquisas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica, a qual contém dados da
Inddstria de produtos voltados as telecomunicagdes, juntamente com caracteristicas
atuais do cendrio globalizado e a perspectiva a ser abordada para a andlise da
capacidade da organizagdo frente aos novos concorrentes, vislumbrando a andlise
automatizada, agil e flexivel da integracdo da cadeia de valor, base da metodologia

proposta neste trabalho.

2.1 Contexto da Industria de Eletronicos no cenario Globalizado

O sistema de telecomunicag¢des no Brasil, até a década de 60, constituia-se de
um setor privado com intimeras operadoras cujos servigos prestados estavam aquém do
exigido pelo mercado, em termos de qualidade, de desenvolvimento tecnoldgico e

expansao da rede.

A partir da década de 70, o Estado assume o controle, por meio da estatizacao e
a criacdo do Sistema Telebras. Este sistema controlava quase toda a infra-estrutura de
telecomunicagdes no pais e uma das politicas governamentais adotada foi o poder de
coordenacdo da redugdo das importagdes e de imposi¢do da nacionalizacdo crescente de
componentes e materiais dos equipamentos de telecomunicacdes (TELEBRAS, 2006).
Esta politica consolidou a presenga no mercado de algumas multinacionais que

aceitaram tais regras, como foi o caso da Ericsson, Siemens e NEC.

Com o passar do tempo e com o rdpido crescimento populacional que se
encontrava o pais, aos poucos foram surgindo sinais de esgotamento do modelo
idealizado a partir do sistema Telebras, sobretudo devido as restricdes impostas a gestao

empresarial. Essas restricdes levaram a estagnacao do sistema.

A falta de investimentos tornou cada vez mais evidente a progressiva
deterioracdo da intervencdo estatal no sistema brasileiro de telecomunicagdes. A

evolucdo da planta telefOnica ndo conseguiu acompanhar o crescimento da demanda
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pelos servicos, chegando ao ponto de as empresas nao conseguirem sequer entregar as
linhas telefonicas que constavam do plano de expansdo, ou seja, financiadas pelo

préprio comprador.

A estagnagdo levou também a uma piora crescente na qualidade dos servicos,
colocando o Brasil com uma das piores performances do mundo, sendo superado apenas
por Peru, Paraguai, alguns paises da Africa e paises recém saidos de regimes socialistas

(Costa, 1996).

Com o iminente colapso do sistema Telebrds, tornou-se quase consensual entre a
classe politica que estava no governo, a partir de 1994, a necessidade de superar esse
quadro e promover uma profunda reestruturagdo do setor de telecomunicacdes no

Brasil, vislumbrando uma perspectiva mais favoravel ao desenvolvimento econdmico.

A idéia de reestruturacdo, por sua vez, evoluiu naturalmente para uma proposta
de privatizacdo do sistema, seja por forca das pressdes impostas pela crise fiscal do
Estado e pela incapacidade do mesmo de dispor dos recursos necessarios para recuperar
o setor (demanda reprimida, custo e concentragdao do sistema), seja por forgca das
tendéncias globais que tomaram conta do cendrio politico brasileiro nos anos 90,
representados pelas pressdes das corporagdes multinacionais para exploracdo comercial

do setor.

Estas tendéncias sdo visualizadas também em outros paises, que adotaram um
sistema de desregulamentacio do setor de telecomunicagdes, iniciando as privatizacoes,
com ondas de fus@o e aquisi¢do. As pressdes da globalizacdo sdo vistas com maior
énfase a partir de 1990, com as diretrizes da politica industrial e de comércio exterior
definidas pelo governo, visando abrir o mercado a concorréncia das importagdes,

reduzindo tarifas e eliminando barreiras tarifarias.

Ao final da década de 90, com um governo de caracteristica neoliberal e atuante,
empurrado pela conjuntura mundial, realizou-se a privatizacdo do sistema de
telecomunicagdes brasileiro, que foi adquirido por multinacionais de diversos locais do

mundo. A privatizacdo da Telebrds p6s um fim ao monopdlio do sistema,
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proporcionando melhores condi¢des financeiras e de qualidade para o consumidor final
adquirir sua linha telefonica e seu aparelho telefonico, o qual a aquisicao deste dltimo

era condicionante da aquisi¢do da linha.

A partir da privatiza¢do, as empresas nacionais € multinacionais instaladas no
Brasil, perceberam um quadro de ampliacdo da malha da telefonia fixa, visto a reducao
de mais de 90% do custo de aquisicdo de uma linha telefonica. A partir de 1998, em
funcdo da demanda reprimida, ocorre o crescente aumento na aquisicdo de linhas
telefonicas, e por conseqiiéncia de aparelhos e centrais telefonicas, impulsionando um
alto e rapido crescimento produtivo as empresas do ramo eletro-eletronicos voltados a
telecomunicagdo, de forma a disponibilizar para o mercado privado a quantidade de

equipamentos exigida pelo mesmo.

O imediato incremento na comercializacio de produtos eletro-eletronicos
voltados a telecomunicagdo, fez os paises asidticos, principais produtores mundiais,
voltarem a atencdo para o Brasil. A partir de 2001, vé-se uma entrada maior de produtos
asidticos no mercado nacional, onde seu giro comeca a aumentar em funcdo da

aceitacdo do produto pelo mercado consumidor.

Apesar das ainda existentes barreiras de entrada impostas pelo governo e dos
incentivos fiscais a produgdo nacional, o custo de aquisi¢do desses produtos importados
para a venda ao consumidor ainda € mais atrativo. Esta vantagem ocasionada pelo
processo de globalizacdo, j4 mencionado anteriormente, € traduzida pelo aumento da

homogeneidade das demandas e ofertas do mercado, abrangendo todo o mundo.

Segundo Yoshino (1996), a homogeneidade da demanda e da oferta provém do
processo de globaliza¢do, que tem sido impulsionada pela emergéncia de mercados
importantes, onde o nivel de renda per capita se equiparou com grandes paises
desenvolvidos. Em fun¢do do mercado global emergente, a crescente convergéncia da

demanda de produtos de consumo e industriais € notdvel.
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Com esta homogeneidade, a competicdo passa a ocorrer em escala mundial, o
que promove um aumento crescente nas economias de escala dos grandes produtores de
eletro-eletronicos. Neste aspecto, pode-se citar a China como principal pais responsavel
pela circulagdo da maior parte das mercadorias mundiais. Este pais, segundo Thurow
(1997), estd economicamente em movimento e crescendo a taxa 10% ao ano, gracas a

um conjunto de fatores que vem impulsionando a economia do pafs.

Com o avanco das instala¢des, os incentivos do governo e o aumento nos ganhos
de escala, rapidamente foram constatados uma significativa baixa nos custos industriais
de fabricacdo de produtos, o que condicionou a expansdo das exportagdes deste grande
mercado. Entre os fatores econdmicos e politicos, pode-se citar a moeda desvalorizada
(o iane — U$1 equivale a 8,02 iuanes), auséncia de legislagdes ambientais e trabalhistas,
mao-de-obra barata, protecionismo comercial, grande mercado interno e pesados
investimentos em infra-estrutura. As exportacdes representam 40% do PIB. De 2001 a
2005, o crescimento foi de 137%, chegando a US$2,6 trilhdes (INFORMABRASIL,
2006).

Por este processo e com a evolu¢do da tecnologia, a internacionalizacdo das
economias impactou diretamente os mercados. Sob o enfoque comercial, a mudanca do
eixo de competicdo do foco em concorréncia de produtos, passa-se ao foco de
tecnologia de processos. Com o amplo mercado mundial, a estrutura equivalente de

demanda disponibilizou os ganhos de escala, para atender este novo grande mercado.

Para participar do mercado mundial, a China adotou a estratégia denominada
liderangca em custo. Para Porter (1989), esta estratégia € realizada através do ganho de
experiéncia, do investimento em instalacdes para produ¢do em grande escala, do uso da

economia de escala e da monitorac@o cuidadosa dos custos operacionais totais.

Sob este ponto, as estratégias globais, mais precisamente a mudanca no foco de
substituicdo de importacdes para a estratégia de crescimento econdmico orientada para
as exportacdes, possibilitou, gracas a ja mencionada semelhanga das estruturas de

demanda, a reducdo de custos da fabricacio e transporte, conseqiiéncia da
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especializacdo das linhas de producdo, a estabilidade do processo produtivo e seu

controle de qualidade, aliado aos ganhos de escala.

Por meio da internacionalizacdo das economias, o aumento da concorréncia
torna-se mais evidente apos 2001, onde as empresas nacionais, produtoras de aparelhos
de telecomunicacdes percebem um ripido declinio de sua lucratividade, em virtude da
entrada dos produtos importados a precos muito competitivos. Para o mercado, mais
precisamente para o consumidor final, a percep¢do foi de melhora significativa, visto a

queda geral de precos dos aparelhos telefonicos e demais produtos eletro-eletronicos.

Rapidamente, as empresas nacionais perceberam a perda da sua fatia de mercado
e de suas margens de rentabilidade, em virtude do fato da inddstria nacional estar
sempre voltada apenas para o mercado interno, onde até o inicio da década de 90, a

estratégia adotada era a de substituicao dos importados.

Pesquisas atuais corroboram esta perda de rentabilidade tanto no mercado
nacional quanto para o mercado de exportacdo. Em recente pesquisa realizada pela
Fundagdo Getilio Vargas (FGV), foi constatado que os produtos chineses ganharam
terreno sobre os produtos de exportagdo do Brasil e provocaram perdas de U$ 1,5 bilhdo
entre 2002 e 2004, principalmente em itens como cal¢cados, mas também em rodas,

aparelhos de telefonia e partes de computadores. (INFORMABRASIL, 2006a).

2.2 Possibilidades Estratégicas

Existe a necessidade de uma andlise estrutural da industria de produtos para
telecomunicagdes, de forma a estabelecer um posicionamento frente a nova
concorréncia. Este posicionamento deverd ser baseado em todas as caracteristicas da
inddstria e da organizacdo em questdo, vislumbrando a sua cadeia de valor (PORTER,
1989) para estabelecer as condi¢des estratégicas a serem desenvolvidas e

implementadas para poder atuar frente a concorréncia e aos novos aspectos de mercado.
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Segundo Porter (1989), o conhecimento das capacidades da organizacdo e das
causas das forcas competitivas coloca em destaque as areas em que a empresa deve
enfrentar a concorréncia e aquelas em que deve evita-la. Por esta andlise, percebe-se a
questdo clara do posicionamento estratégico que a organizacdo deve tomar para poder

enfrentar a concorréncia asiatica.

O posicionamento determina se a rentabilidade de uma empresa estd abaixo ou
acima da média da industria. O bom posicionamento frente a industria reflete a obtengao
de taxas de rentabilidade acima da média desta industria. Esse autor ainda menciona que
a base fundamental para o desempenho acima da média é a vantagem competitiva
sustentdavel. Dentre todos os pontos fortes e fracos de uma organiza¢do, em comparacao

com seus concorrentes, o resumo consiste em dois pontos focais definidos: a vantagem

competitiva sob a 6tica do baixo custo ou sob a 6tica da diferenciacao.

O desdobramento desses dois modelos de vantagem competitiva define as
estratégias genéricas que poderdo ser adotadas, dependendo da anélise da industria e da
organizagdo frente aos cinco fatores competitivos: fornecedores, compradores, entrantes
potenciais, substitutos e concorréncia direta. Com base nesta andlise, as estratégias
genéricas sao definidas sob o escopo competitivo: a lideranga em custo, a diferenciagao

e o enfoque (seja em custo ou diferenciacao).

O atual cendrio brasileiro sob a ética da industria de eletro-eletronicos para
telecomunicagdes, consiste em produtos denominados commodities — telefones
populares basicos (com fio e sem fio) com funcdes basicas — que ndo predeterminam
qualquer tipo de diferenciacdo, além do preco de aquisi¢do do consumidor. Esse
mercado, apesar dos esforcos governamentais caracterizados por beneficios fiscais para
producdo nacional, estd sendo tomado pelos concorrentes asidticos, que inserem seus
produtos a precos altamente competitivos, deteriorando a rentabilidade das empresas

nacionais, ja mencionado anteriormente.
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Para as organizacdes fabricantes destes tipos de produtos, cabe a andlise do seu
potencial para permanecer no mercado atual, melhorando suas margens ou a altera¢ao

de todo o seu escopo e sua estratégia, voltando-se para um mercado de diferenciacao.

Para estas organizacdes, a andlise deve iniciar pela premissa de identificar quais
os esforcos necessdrios para a permanéncia no posicionamento ja definido
anteriormente de vantagem em custo, com o intuito de obter as solugdes para poder
voltar a obter as margens de rentabilidade adequadas para a sua permanéncia sustentavel

neste mercado altamente competitivo.

2.3 A Cadeia de Valor

A determinagdo da capacidade da organizagdo estabelece-se pelo estudo
aprofundado de sua cadeia de valor. O resultado deste estudo indicard, necessariamente,
a capacidade da organizacdo em manter a estratégia genérica previamente adotada ou
ser forcada para a mudanca na estratégia de forma a obter uma vantagem competitiva

diferenciada.

Para Porter (1989), a cadeia de valor € representada por uma forma sistematica
para o exame de todas as atividades executadas por uma empresa € do modo como elas
interagem, gerando a base necessdria para a andlise das fontes da vantagem competitiva.
A cadeia de valor tem a fun¢do de desagregar as partes que compdem uma organizagao,
em atividades de relevancia estratégica, ou atividades de valor, de modo que se possa
compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de

diferenciacgdo.

Yoshino (1996) corrobora Porter, mencionando a necessidade do entendimento
da estratégia competitiva de uma organizacdo por meio do entendimento da cadeia de

valor do ramo onde atua de forma a obter vantagem competitiva sustentavel.
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Shank (1997) aprofunda a questdo da necessidade da andlise da cadeia de valor,
mencionando que a organizacdo € basicamente uma parte de um conjunto maior de
atividades do sistema de entrega de valor. Afirma que a cadeia de valor de cada
organizacdo ¢ dunica, diferenciando-se mesmo para organizacdes diretamente
concorrentes, sob 0 mesmo setor, pois ndo concorrem exatamente no mesmo conjunto

de mercado e com o mesmo conjunto de fornecedores.

A estrutura da cadeia de valor, ainda mencionada por Shank (1997), ¢ um
método para se dividir a cadeia (desde as matérias-primas ao consumidor final) em
atividades estratégicas relevantes a fim de se compreender o comportamento dos custos

e as fontes de diferenciagdo.

A obtencdo da vantagem competitiva pela andlise da cadeia de valor, reflete a
sistematica de pensamento da lideranca em custo, onde uma das técnicas para esta
obten¢ao é denominada de Custo Alvo (Target Cost), que se inicia desde o projeto de
desenvolvimento do produto e por todo o seu ciclo de vida, por meio de um efetivo

envolvimento da cadeia de valor (ANSARI, BELL & SWENSON, 2006).

Por meio deste entendimento da cadeia de valor, a organizagdo terd condi¢des e
varidveis suficientes de andlise para realizacdo do processo de tomada de decisdo, de
forma a estabelecer a melhor condicdo estratégica. A tomada de decisdo € por si s6, o
aspecto principal nas mudangas estruturais de uma organiza¢do. Entretanto, a
fundamentacdo por trds da tomada de decisao é que define o real destino de uma

organizacdo, para o sucesso ou para o fracasso.

2.4 O Processo Decisorio

Entende-se por tomada de decisdo o ato de selecionar, dentre varias decisdes
possiveis, a mais adequada para o alcance de certo objetivo. A tomada de decisdo foi
considerada durante muito tempo como uma arte, que melhorava ao longo do tempo por
meio do processo de aprendizado via tentativa e erro (SHIMIZU, 2001). Dessa forma, o

processo decisorio era muito mais baseado na criatividade, julgamento, intuicdo e
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experiéncia do administrador do que em métodos analiticos e quantitativos com suporte

cientifico.

Segundo Shimizu (2001), uma organizacio frequentemente se encontra diante de
problemas sérios de decisdo. Em uma organizacio, os problemas apresentam-se com
uma amplitude e complexidade muito maior, envolvendo riscos e incertezas. Existe a

necessidade de opinido e participacao de varias pessoas, em diversos niveis funcionais.

O processo decisorio de uma empresa deve ser estruturado e resolvido de modo
formal, detalhado, consistente e transparente. O processo decisério em si, consiste de
um conjunto de acdes/atividades anteriores de reflexao, de discussdo, negociacdo e
estudos. O caminho que as atividades ou a¢des percorrem até o momento da tomada de
decisdo final, ndo deixa de ser decisdes intermedidrias que levardo o processo ao seu

amago final.

Uma questdo referente a tomada de decisdo consiste na melhor alternativa de
acordo com critérios estabelecidos, a partir de certa quantidade de informagdes, com o
proposito de atingir um objetivo estabelecido. A multidimensionalidade €, atualmente, a
principal caracteristica dos problemas de tomada de decisdo do mundo real, tendo

objetivos econdmicos, ambientais, sociais e técnicos.

Na industria de bens de consumo, o processo de tomada de decisdo sobre a
melhor forma de estabelecer a maximizagao do lucro geralmente € realizada por uma ou
algumas pessoas que utilizam as suas proprias experiéncias, ndo considerando nenhuma
estatistica dos dados disponiveis, muito menos a forma ideal para estabelecer a

maximizacao da rentabilidade.

Padoveze (2005) reforca a necessidade de que um modelo de decisdo deve ser
significativo para o tomador de decisao e atender o seu processo 16gico e especifico para

cada natureza do evento ou problema a ser resolvido.
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Observa-se, fundamentalmente, a necessidade primordial de informagdo sobre os
possiveis cendrios que poderdo vir a acontecer e, paralelamente, de um processo de
mensuragdo capaz de estratificar resultados das informacdes, potencializando o poder de

acerto no processo de tomada de decisdo por parte do administrador.

2.5 A Complexidade e Interdependéncia Sistémica da Cadeia

Em razdao do grande nimero de célculos, detalhes e atencdo exigida para a
adequada tomada de decisdo, tal trabalho se torna bastante complexo. Considerando a
complexidade dos cdlculos, o volume de informacgdes que se deve ter em mente e a
inexisténcia de um sistema computacional destinado a essa questdo, estabelece-se a
necessidade de criagdo de um sistema de informagdo capaz de dar a mensuragdo ao
administrador, para auxilid-lo a decidir quais os melhores cendrios de producdo e venda

para obter a lucratividade méxima.

Pela complexidade visualizada, Shimizu (2001), considera dois modelos para a
analise e tomada de decisdo. Primeiramente o modelo de decisdo do administrador, onde
o mesmo trabalha com um modelo simplificado da realidade, considerando em muitos

aspectos da realidade sao simplesmente irrelevantes em um dado instante.

O modelo de decisdo do administrador consiste na escolha da alternativa usando
um quadro simplificado da situacdo real, considerando apenas alguns dos fatores mais
relevantes. Este modelo adota um padrio satisfatério do mundo formado por
determinado nimero de alternativas de escolha que entendem satisfatoriamente o

problema e contenta-se em achar solucdes satisfatorias ou adequadas.

O segundo modelo de tomada de decisdo € denominado modelo do homem
economista. Este modelo adota a premissa de que a base da solugdo consiste no mundo
real, com toda sua confusdo e complexidade. O modelo do homem economista adota um

padrao 6timo de qualidade, selecionando a melhor alternativa existente.
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Justamente a proposta deste trabalho vem a corroborar o modelo de tomada de
decisao do homem economista, por Shimizu (2001) onde se utilizarda do conhecimento e
o que Morin (2003) afirma: “para tal objetivo, estabelece-se a premissa bdsica da ndo
utilizacdo de qualquer reducionismo ou simplificacdo, onde cientistas consideram
realidade tinica as equacoes que se aplicam ao real, mas nunca, ndo o real a que elas

se aplicam”.

A fuga do principio reducionista € do modelo de tomada de decisdo do homem
administrador, para uma andlise utilizando o principio da complexidade de Morin
(2003) é corroborada pela proposta de Porter (1989) de apresentar a organizacdo em
forma de uma cadeia de valor, onde existe uma intera¢do entre as partes, afetando o

todo do sistema, ou propriamente dito, a organizacgao.

A atual situacdo tecnoldgica permite a construcdo de sistemas informacionais
capazes de trabalhar com uma gama muito maior de varidveis que afetam o sistema,
auxiliando a forma de andlise da cadeia. A maioria das varidveis, anteriormente (e ainda

hoje o sdo) relegadas a um sistema reducionista, inibia seus efeitos sob o todo.

A cadeia de valor transcende a andlise reducionista de estudo disciplinar,
promovendo a necessidade de uma interdisciplinaridade para o entendimento dos seus
varios elos e os seus respectivos funcionamentos. Essa interdisciplinaridade € o primeiro
passo para estabelecer a conjuntura global do sistema.

E o primeiro passo porque ainda observa, apesar das vérias partes, o seu
funcionamento independente, sem o estabelecimento dos efeitos sobre o todo e sobre as

outras as partes constituintes da cadeia.

Para realmente entender o funcionamento de uma cadeia de valor, sob o sistema
organizacional, deve-se ir além do estudo das partes e seus efeitos. E necessério
entender o efeito das partes sobre todas as outras, o que Morin (2003) vem a corroborar
sob a nomenclatura de transdiciplinaridade. Este afirma que € necessario a promocgao de

um novo paradigma, de uma transdiciplinaridade, que permita separar, distinguir,
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dividir relativamente os dominios cientificos, e que possa fazé-los se comunicarem sem

trabalhar com o reducionismo.

Por meio da transdiciplinaridade, estabelece-se o estudo da cadeia de valor da
organizacdo, de uma maneira que seja possivel a percepcdo dos efeitos causados pelos

elos sob si mesmos, entre si e sob o sistema total, de uma forma dindmica no tempo.

Toda esta visdo de um sistema que deve ser entendido como um todo e que as
partes que o compdem interagem entre si € impactando sobre o todo, é corroborado por

Capra (1996), pela sua ideologia do pensamento sistémico.

De acordo com a visdo sistémica, as propriedades essenciais de uma organizag¢ao
sdo propriedades do todo, que nenhuma das partes possui. Elas surgem das interagdes e

das relacdes entre as partes.

A ciéncia do século passado percebeu que os sistemas ndo podem ser entendidos
pela andlise. As propriedades das partes ndo sdo propriedades intrinsecas, mas s6 podem
ser entendidas dentro do contexto do todo mais amplo. Na abordagem sist€émica, as
propriedades das partes podem ser entendidas apenas a partir da organizagdo do todo.
Em conseqiiéncia disso, o pensamento sist€émico concentra-se ndo em blocos de

constru¢do bdsicos, mas em principios de organizagdo bédsicos (CAPRA, 1996).

O pensamento sistémico é contextual, onde a andlise significa ndo o isolamento
da alguma coisa para entendé-la, de acordo com o pensamento analitico, mas colocé-la

no contexto de um todo mais amplo.

Essa abordagem, trazida a luz do conceito da cadeia de valor, fornece a
percep¢ao que um estudo analitico da cadeia ndo poderd, de forma alguma, apresentar
as propriedades intrinsecas do todo. E necesséria a visualizacio de todas as partes, seu
funcionamento e, principalmente, a interacdo entre seus elos, de modo que a
organizacdo entenda o pleno funcionamento e as possiveis conseqiiéncias das decisdes

estratégicas sobre o seu posicionamento e suas perspectivas de competitividade.
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Em suma, a cadeia de valor de uma organizacdo ndo € um sistema estatico. Cada
elo interage entre os demais, caracterizando o sistema dinamico, integravel e complexo,

onde o entendimento somente se faz pela observagao da sua dinamica.

2.6 A Construcao de um Sistema de Informacao Gerencial

O processo de globalizacdo impde pressdes macroecondmicas que agem e
interagem em mercados globais, pressionando as organizag¢des a tomarem decisdes cada

vez mais rapidas para acompanhar as alteracdes dos cendrios mercadoldégicos.

Essas decisdes estdo imersas neste cendrio globalizado e altamente dinimico,
que impde necessariamente a agilidade e flexibilidade na realizacdo do processo
decisério, onde a bagagem de informacdes torna-se maior a cada dia em funcdo das

inimeras varidveis envolvidas no processo da competitividade mercadoldgica.

Dessa forma, estabelece-se a necessidade de criagdo de um sistema capaz de
manipular com a gama de varidveis que afetam o ambiente, concatenando-as e
integrando-as sob uma forma 4gil e flexivel, capaz de proporcionar aos gestores
tomadores de decisdo as vdrias possibilidades e escolher, dentre delas, a melhor, tudo

sob uma maneira rdpida e em um curto espaco de tempo.

Apresenta-se aqui o sistema de informacdes gerenciais (SIG), o qual Oliveira
(2005) define como um instrumento administrativo que pode aperfeicoar as
comunicacdes e o processo decisério das organizacdes. E o processo de transformacio
de dados em informacdes que sdao utilizadas na estrutura deciséria da empresa,
proporcionando, ainda, a sustentacdo administrativa para aperfeicoar os resultados

esperados.

Padoveze (2005) define um sistema de informagdes como um conjunto de
recursos humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros agregados segundo uma légica
sequencial para o processamento dos dados e tradugdo das informagdes, de forma que o

resultado permita as organizagdes a realizacdo dos seus objetivos prestabelecidos.
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A composicdo de um sistema de informacdo déd-se pelos dados que sdo
adquiridos, manipulados e que se transformam em informagdo. As atividade envolvidas
nesta composi¢do incluem a introdu¢do de dados, o processamento destes em
informacdo, o armazenamento destes primeiros e a geracio de resultados, na forma de

relatdrios de gestao.

O desenvolvimento deste sistema de informagao gerencial consiste na aquisicao
de todos os dados necessdrios para a construcdo do modelo da organizacdo em um
ambiente computacional. A manipulacio destes dados, transformando-os em
informacoes, serd capaz de promover e replicar as interagdes que ocorrem na realidade,
em todo o plano organizacional, demonstrando os resultados sob a forma de andlise

gerencial.

A seguir, apresentam-se os elos da cadeia de valor que foram analisados e que
tém maior grau de importancia e efeito sob todo o sistema. Os elos analisados sao:
4 Custos Industriais;
v Gestao Financeira;

v Andlise Econdmica.

2.7 Custos Industriais

O aumento de competitividade no ambito das organizagdes industriais, em
funcdo do processo de globalizacdo e internacionaliza¢do das economias, gerou a uma
maior necessidade de apuracdo, andlise, controle e gestdo dos custos de producio, com
o intuito de auxiliar na defini¢do das estratégias que promoverdo a manutencao dessas

organizacdes dentro do mercado competitivo.

Os sistemas de custos tradicionais foram desenvolvidos com o propdsito de
atribuicdo de valor aos estoques, para poder gerar os relatérios dos demonstrativos

contdabeis, de forma a atender as obrigacdes legais.
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Dessa forma, a busca por novas metodologias que possam providenciar
informacdes com maior precisdo, com flexibilidade e agilidade, estd fortemente
arraigada as novas necessidades visualizadas e decorrentes da alta competitividade
mercadolégica. Porter (1989) corrobora a afirmagdo, defendendo que uma das
abordagens para obtencdo da competitividade consiste em superar outras empresas pela

lideranga no custo total.

Ainda, segundo Porter (1999), “uma posicdo de baixo custo produz para a
empresa retornos acima da média em sua industria apesar da presenca de intensas forcas
competitivas. A posicdo de custo dd a empresa uma defesa contra a rivalidade dos
concorrentes, porque seus custos mais baixos significam que ela ainda pode obter

retornos depois que seus concorrentes tenham consumido seus lucros na competi¢ao™.

Para muitas organizagdes que operam no ramo industrial, a cadeia de valor é
extensa e possui varios elos que podem ser analisados e trabalhados. Para a obtencao da
vantagem competitiva, Porter (1989) menciona que a organizacdo deverd possuir um
somatorio de custos em toda a sua cadeia que seja menor que o somatério dos custos da

cadeia de valor dos seus concorrentes.

Para isso, € necessdrio avaliar quais sdo os elos da cadeia que mais contribuem
para a obtencdo da vantagem competitiva. Dentre estes elos, podem-se destacar os
custos industriais da organizacdo, onde a sensibilidade as variacdes produtivas pode
afetar diretamente o valor da cadeia e alterar a tendéncia, para bem ou para mal, da

obtenc¢ao da vantagem competitiva tdo almejada.

Desta forma, ressalta-se a importancia da andlise dos custos industriais da
organizacdo, cuja capacidade de andlise e geracao de informagdes capazes de sustentar a

tomada de decisdo da organizacdo é de fundamental importancia.
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2.7.1 Sistemas de Custeio

Para Bornia (2002), um sistema de custos é visualizado sob duas oticas: a de
principios de custeio e a de métodos de custeio. Menciona-se principios de custeio a
andlise dos tipos de informacdes geradas para adequacao as necessidades para a tomada
de decisdo da organizacdo. O segundo ponto, relevante aos métodos, consiste na parte

operacional, como os dados sdo processados para a obtengao das informagdes.

Leone (2000) afirma que os sistemas de custos formam os critérios de avaliagdo
e apropriacdo dos custos aos seus portadores, de forma a produzir relatérios que
satisfacam as exigéncias para as tomadas de decisdo. Os sistemas de custeio s@o
estabelecidos em conformidade com as necessidades dos usudrios e segundo a natureza

das operacoes e das atividades da organizacao.

Kaplan e Cooper (2000) identificam que as empresas precisam de sistemas de
custeio para avaliar estoques e medir o custo dos bens vendidos para a geracdo de
relatérios financeiros, estimar as despesas operacionais e oferecer feedback econdémico

sobre a efici€éncia do processo a gerentes e operadores.

Sistema de Custeio, segundo Bornia (2002), € o conjunto formado pelo Principio

de Custeio e pelos Métodos de Custos utilizados para operacionalizé-lo.

2.7.2 Principios de Custeio

Os principios de custeio, conforme Bornia (2002) sdo filosofias basicas a serem
seguidas pelos sistemas de custos, de acordo com os objetivos das anélises. Identificam
o tratamento dado pelo sistema aos custos fixos. Sao trés os principios que regem o
sistema de custeio:

v Custeio varidvel
v Custeio por absorcao integral

v Custeio por absor¢do ideal
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2.7.2.1 Principio de Custeio por Absorcao Integral

Este principio foi gerado na época da Revolucao Industrial, onde o cenario das
organizacoes consistia em produ¢do em massa de muitos poucos produtos e o percentual
de mao-de-obra direta em relagdo a mao-de-obra indireta era muitas vezes maior. Foi
desenvolvido na visdo tecnoldgica da época em que havia predominancia do material

direto e da mao-de-obra direta, na formagao do custo dos produtos.

As bases de rateio para os custos indiretos de fabricacdo atendiam suas
necessidades. O Custeio por Absorc¢ao Integral é derivado da aplicacdo dos Principios
Fundamentais da Contabilidade. Consiste na apropriacao de todos os custos de producao
aos produtos produzidos, todas as despesas relativas aos esfor¢os de fabricagdo sao
distribuidas integralmente para todos os produtos. Dessa forma, os custos fixos,
varidveis, diretos e indiretos, consumidos na elaboracdo dos produtos, sdo

completamente absorvidos pelos produtos e tratados como custos dos produtos.

Bornia (2002) identifica esse principio com o atendimento das exigéncias da
contabilidade financeira para avaliagdo de estoques, pois presta para gerar informacgdes
para usudrios externos a empresa, entretanto, suas informacoes sdo, também, utilizadas

para fins gerenciais.

Nas udltimas décadas, em funcdo das constantes mudangas no mercado e dos
avangos tecnoldgicos na drea da automacao industrial, os custos indiretos de fabricacao
aumentaram sua participacdo em detrimento da mao-de-obra direta. Neste ambito,
observa-se a falha principal do Sistema de Custeio por Absor¢do Integral, ou seja, as
bases de rateios arbitrdrias ocasionam maiores distor¢des nas informacdes geradas

comentadas anteriormente.

Essas observacOes ja sdo realizadas hd muito tempo, como o proprio
Schwarzbach (1985) apresenta o problema ocasionado pelo decréscimo da mao-de-obra
direta e o crescimento dos custos indiretos relacionados a mecaniza¢do. Afirma que é

necessdaria uma revisdo dos critérios para o planejamento e controle e relatérios
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financeiros e aponta duas tarefas importantes: primeiramente, se a determinagdo do
sistema de contabilidade de custo corrente estd providenciando informagdes necessarias
para a tomada de decisdo e, em segundo, é necessdrio desenvolver uma estrutura para
determinar os componentes de um efetivo sistema de contas de despesas e integrar isso

a producdo e sistemas de geréncia de operacgdo.

2.7.2.2 Principio de Custeio por Absorcao Ideal

O Principio de Custeio por Absor¢ao Ideal surge na adequacdo a novos
Instrumentos de Gestdo nas empresas, segundo Bornia (2002, p. 56), “O custeio por
absor¢do ideal adapta-se ao auxilio do controle de custos e ao apoio ao processo de

melhoria continua de empresa”.

A diferenga do Principio de Custeio Integral para o Ideal, consiste na separacao
entre os custos e desperdicios, de forma a mensurar esses desperdicios e priorizar
andlises de reducodes de atividades que ndo agregam valor ao produto. Essa visdo
proporcionou a apari¢do de vdarias metodologias de combate aos desperdicios e
atividades que ndo agregam valor ao produto, como o Kaizen (melhoria continua) e o

Lean Manufacturing (manufatura enxuta).

2.7.2.3 Principio de Custeio Variavel

Neste principio de custeio, apenas os custos varidveis sdo relacionados aos

produtos, onde os custos fixos sdo considerados como custos do periodo.

Desenvolveu-se este principio como forma de suprir as limitagdes existentes em
relagdo ao Custeio por Absorcao Integral, principalmente sob os aspectos gerenciais, €

da necessidade de informacdes mais precisas sobre a lucratividade dos produtos.
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Leone (2000, p. 322) ressalta que o Custeio Varidvel fundamenta-se na idéia de
que os custos que devem ser inventaridveis serdo apenas aqueles diretamente
identificados com a atividade produtiva e que sejam varidveis em relacao a uma medida

dessa atividade.

O Custeio Varidvel, diferentemente do Principio de Custeio por Absor¢cao, nao
rateia custos fixos para os produtos, visto que estes custos ndo sugerem esfor¢os para o

desenvolvimento das atividades produtivas.

Horgreen, Foster e Datar (2005, p.211) afirmam que o custeio varidvel é um
método de estoque em que todos os custos de fabricagdo varidveis sdo considerados
custos inventaridveis. Todos os custos de fabricacdo fixos sdo excluidos dos custos

inventaridveis: eles sdo custos do periodo em que ocorreram.

Este critério torna-se util pelo fato de intervir no processo de planejamento e
tomada de decisdo, pois se concentra na andlise da variabilidade das despesas e dos

custos. Entretanto, segundo Leone (2000), este critério ndo € aceito legalmente.

O Principio de Custeio Varidvel traz a luz um fator relevante a nivel gerencial: o
conceito de Margem de Contribuicdo. Margem de Contribui¢do é a diferenca entre a
receita e os custos e despesas varidveis e representa a quantia gerada pelas vendas capaz

de cobrir custos fixos e ter como resultado o lucro.

Segundo Clemente (1998), a margem de contribuicdo unitiria representa a
contribuicdo de cada unidade vendida, primeiramente para a cobertura dos custos fixos
e, a posteriori, para obtencdo do lucro. Uma das vantagens da andlise dos custos pela
otica da margem de contribui¢do, consiste no fato que a mesma € independente do

volume de producio.

Padoveze (2005) corrobora o conceito, mencionando a margem de contribui¢do

como a representacdo do lucro varidvel. Menciona como a diferenga entre o preco de
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venda unitdrio do produto ou servico e os custos e despesas varidveis por unidade de

produto ou servigo.

2.7.3 Métodos de Custos

No segundo ponto de vista sobre Sistemas de Custeio, leva-se em consideracio o
método, a parte operacional, ou seja, como os dados sdo processados para a obtencao
das informagdes (BORNIA, 2002). O método viabiliza a operacdo e funcionamento de
determinado principio. Destacam-se como principais métodos de custos:

v Método dos Centros de Custos ou RKW;

v Método do Custo Padrio;

v ABC (Activit Based Costing);

v GPK (Grenzplankostenrechnung ),
v

RCA (Resource Consumption Accountability)

2.7.3.1 Método dos Centros de Custos ou RKW

Centro de Custos ou RKW sdo métodos os quais apresentam uma mesma légica
e segundo Bornia (2002, p. 101), “existem pequenas diferencas entre eles e,

principalmente em sua utilizag@o pratica pelas empresas resultando em véarios modelos”.

O RKW — Reichskuratorium fur Wirtschaflichtkeit, conhecido também como
Método do Centro de Custos, segundo Martins (1998) surgiu na Alemanha do inicio do
século XX. Consiste no rateio dos custos de producdo e de todas as despesas da

empresa, inclusive financeiras, a todos os produtos.

Bornia (2002) sintetiza em cinco fases os procedimentos operacionais no método
RKW:
v Separar os custos em itens;

v Dividir a empresa em centros de custos;
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v Identificar os custos com os centros - distribui¢do primdria;

v Redistribuir os custos dos centros indiretos até os diretos — distribuicdo
secundaria;

v Distribuir os custos dos centros diretos aos produtos - distribui¢do final.

O RKW apropria os custos a producdo em determinado periodo, por meio da
utilizacdo da estrutura organizacional da empresa e busca uma melhor distribuicao dos
custos indiretos, com relacao ao rateio simples. Os custos indiretos devem ser rateados
segundo os critérios julgados mais adequados para relaciona-los aos produtos em fun¢do

dos fatores mais relevantes que se conseguir.

2.7.3.2 Método do Custo Padrao

O Custo Padrao permite uma comparagao direta entre os custos realizados frente
aos custos planejados. Essas informagdes auxiliam os gestores a desenvolver estratégias

e acdes que atendam as perspectivas da organizagao.

Leone (2000) afirma que o objetivo do método do Custo Padrio é o
estabelecimento de um padrao de comportamento dos custos que serd usado para
estabelecer comparagdo com os custos realizados, cuja finalidade € identificar desvios
que, quando analisados, possibilitardo correcdo para a manutencdo dos orcamentos
preestabelecidos, mantendo o desempenho operacional e financeiro planejado da

empresa.

Segundo Bornia (2002) o método do Custo Padrdo consiste em:
Fixar um custo-padrdo, que servird de referéncia para a andlise dos custos;
Determinar o custo realmente incorrido;

Levantar o desvio ou variacao ocorrida entre o padrao e o real;

D N N NN

Analisar a variacdo, a fim de auxiliar na procura das causas, motivos que

levaram aos desvios.
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Ainda segundo Bornia (2002), a sistematica do custo padrdao pode ser aplicada a
todos os custos da empresa ou somente aos custos de matéria-prima, de mao-de-obra

direta ou dos insumos mais relevantes, dependendo da conveniéncia.

Para Padoveze (2005), é uma técnica de avaliacdo e substitui¢io do custo real. E
uma ferramenta indispensavel para controle dos custos, das operacdes e das atividades.
O autor menciona que o maior objetivo deste método estd intimamente ligado ao
conceito de controle empresarial. Qualquer desvio dos padrdes estabelecidos pode ser
rapidamente detectado, e a responsabilidade apontada com precisdo, para que a empresa
possa tomar as medidas apropriadas para eliminar as deficiéncias (NAGY &

VANDERBECK, 2001, p 327).

Estabelece-se como avaliacdo do custo real e sua prépria substituicdo para fins
de planejamento estratégico, visto que o custo real para planejamento ndo possui
significado. Segundo Padoveze (2005), o custo real serve para atendimento das
necessidades legais e fiscais da contabilidade empresarial. O custo real tem validade
para andlise de suas proprias variagdes frente ao custo padrdo, identificando as causas

dessas variagOes para obtencao de correcoes.

O custo padrao considera os fatores de producio que a empresa realmente tem a
disposicdo. Ele exige a sejam realizados estudos e andlises, contemplando os aspectos
produtivos de cada madaquina, os tempos e movimentos da mao-de-obra direta, o

consumo de materiais diretos e indiretos e os dispéndios de energia elétrica.

2.7.3.3 Método do Custeio Baseado em Atividades

Um dos pontos de dificuldade de anélise na abordagem dos principios de custeio
por absor¢do, consiste justamente na absor¢do dos custos indiretos comuns aos
produtos, que sua distribuicdo aos produtos é formalizada por meio de vdrios critérios

adotados diferentemente por cada organizacao.
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Pelo fato do aumento da competitividade industrial e as novas exigéncias
mercadolégicas que impuseram uma diversificacdo na linha de producdo das
organizacdes industriais, para atendimento a uma gama maior de necessidades, surge
uma obrigacdo para obtencdo de um custeamento mais acurado desses custos indiretos

aos produtos produzidos.

Em func¢ao desta nova necessidade, surge o método de custeamento denominado
Activity Based Cost (Custeio Baseado em Atividades — Custeio ABC) que, segundo
Padoveze (2005), procura aprimorar o custeamento dos produtos por meio de
mensuragdes corretas dos custos fixos indiretos, em cima das atividades geradoras
desses custos, para acumulacdo diferenciada ao custo dos diversos produtos da

organizacao.

A questdo consiste na andlise atual das necessidades de organizacdes que
fabricam diversos produtos, onde uma parte substancial dos custos indiretos de
fabricacdo pode ser mais uma func¢do da complexidade do produto em fabricagcdo do que

o numero de unidades produzidas (NAGY & VANDERBECK, 2001).

Horngreen, Foster, Datar (2000), afirma que o sistema € um enfoque para
aprimoramento do sistema de custeio, concentrando-se nas atividades como se estas
fossem os principais objetos de custo. O ABC utiliza o custo dessas atividades como

base de distribui¢do dos custos para os produtos ou servigos.

Bornia (2002) corrobora a idéia, mencionando que o custeio baseado em
atividades pressupde que essas atividades consomem recursos, gerando custos € que os

produtos utilizam dessas atividades, absorvendo esses custos.

Segundo Horngreen, Foster, Datar (2000), o método utiliza a nog¢do de
direcionador de custos para decidir quanto aos centros de custos indiretos a serem
utilizados e ao critério de alocagcdo para cada centro de custo indireto, de forma que o
conjunto dos custos das atividades seja alocado proporcionalmente aos produtos

produzidos.
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Para Bornia (2002, p. 121), “a idéia do ABC é tomar os custos das vadrias
atividades da empresa e entender seu comportamento, encontrando bases que

representem as relagdes entre os produtos e essas atividades”.

Leone (2000) complementa que o método consiste em uma técnica de
custeamento em que os custos e despesas indiretos sdo apropriados a varias unidades de
produtos através de algumas bases que nao sdo relacionadas aos volumes dos fatores de

producdo. E uma apropriagdo mais direta em comparacdo aos critérios correntes

utilizados.

O ABC ¢ um sistema baseado na andlise das atividades significativas
desenvolvidas pela empresa (LEONE, 2000). O ponto principal de interesse consiste
nos gastos indiretos da organiza¢do. Com este método, tem-se uma atribuicdo mais
acurada desses gastos aos produtos produzidos, evidenciando uma forma mais justa de
custeamento dos produtos produzidos e, consequentemente, a uma determinacdo mais

veridica para os precos dos produtos.

2.7.3.4 Método do Custeio GPK - Grenzplankostenrechnung

Este método foi desenvolvido na década de 50 por Hans-Georg Plaut e
Wolfgang Kilger e € focado no desenvolvimento de contabilidade de custo para suporte
a tomada de decisdo. A traducao do termo “Grenzplankostenrechnung” significa custeio
padrdo flexivel e é o mais utilizado sistema de custo na Alemanha e em outros paises da

Europa (SMITH, 2005).

Para Friedl, Kiipper e Pedell (2005), GPK é um método de contabilidade de
custo que utiliza o sistema de custo marginal no lugar do custo padrdo, utilizando
centros de custos ao invés de atividades ou processos. Essas diferengas contrastam com
a contabilidade financeira, que prové pouca orientagdo para o gerenciamento da tomada
de decisdo. Dessa forma, a necessidade de um sistema de custo sofisticado para a

tomada de decisdo é suprema.
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As empresas alemas que utilizam esse método de custeio conseguem obter um
empenho significativo na obtencdo de comportamento da curva de custo, informagdes

relevantes a tomada de decisdo e mensuragdo dos custos do periodo.

Com base no principio do custeio varidvel, a idéia do método GPK consiste na
nao absor¢ao dos custos fixos pelos produtos. Esta apropriacao sobre os produtos com
alguma premissa criada por cada organizacdo, induz as decisdes erroneas de curto
prazo, como decisdes de precificacio e decisdes entre comprar versus fazer. Na prética,
entretanto, 0 método GPK pode ser combinado com alocacio de vérios niveis de custos

fixos (FRIEDL, KUPPER & PEDELL, 2005).

Um dos pontos mais relevantes do método GPK consiste na contabilidade por
centro de custo. Um centro de custo possui uma forte relacdo entre os custos e as
atividade correspondentes. Organizacdes tipicamente possuem varios centros de custos,
distribuidos conforme sua natureza, como manufatura, administracdo, vendas e P&D.
Centros de custos geralmente possuem poucos direcionadores de custos que determinam
a relacdo entre os custos varidveis e as saidas de custos do centro de custo

correspondente (FRIEDL, KUPPER & PEDELL, 2005).

Segundo Smith (2005), o processo primario do GPK consiste na divisao dos
centros de custos de manufatura em custos fixos e custos varidveis. A preocupacao
consiste na percepcdao da margem de contribui¢do para os custos fixos e a margem de
lucro bruto. O grande problema consiste em eliminar a percepcao prévia de muitas
organizacdes envolvidas em um ambiente de custeio por absorcdo, cujas politicas de
absor¢ao, geralmente designadas por cada instituicao, consistem na inclusdo de pontos
falhos na formacdo do custo e, consequentemente, na conclusdo erronea de formacao de

lucratividade e precificagdo de produtos.

Para Krumwiede (2005), o método GPK, por meio da separacdo dos custos fixos
e custos varidveis nos centros de custos de producdo, trds muitos beneficios, como a
andlise mais apurada entre fazer ou comprar, determinar a capacidade produtiva, ter um
controle mais apurado sobre os custos, ter informag¢des muito mais transparentes e
adequar o planejamento de vendas e de producdo por meio da margem de contribui¢ao,

obtida pela separacao da natureza dos custos de producgdo.
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Sharman e Vikas (2004) introduzem o préximo passo no método GPK, que
consiste na mudanca de especificacdo dos custos fixos em uma base de custo
proporcional. Dessa forma, os custos proporcionais podem incrementar ou decrementar
em resposta as mudangas nos volumes de produ¢do dos produtos. Esta
proporcionalidade é obtida do estudo muito mais aprofundado das linhas de producgdo,

suas naturezas de custo e sua variabilidade.

2.7.3.5 Método do Custeio RCA — Resource Consumption Accounting

O método de custeio RCA (Contabilidade do Consumo dos Recursos) é
proveniente de uma combinac¢do com o método alemao GPK e o método de custeio por
atividade (ABC). Segundo Clinton e Webber (2004), este sistema vai muito além da
contabilidade tradicional de custos para prover informagdes de melhor qualidade, com

maior detalhe, eficicia e precisao.

Para Merve e Keys (2002), o RCA consiste de um método compreensivo,
completamente integrado ao gerenciamento da contabilidade. Consiste de uma
abordagem da contabilidade gerencial que alavanca o melhor do desenvolvimento das

ultimas décadas nesta disciplina.

O método ¢é baseado na visdo dos recursos disponiveis, na visdo da natureza dos
custos € na modelagem dos custos baseado nas quantidades produtivas. Este método
funciona muito bem com sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), capturando as
informacdes em niveis altamente detalhados, como as proprias caracteristicas de

manufatura da organizacao.

O método, segundo Clinton e Webber (2004a), se aprofunda ao nivel mais baixo
de informagdes: os recursos diretos de manufatura. Obtém-se dessa forma os custos
relacionados diretamente com as miquinas e equipamentos € mao-de-obra direta onde
os produtos sdo produzidos. Estes custos sdo analisados e obtidos desde os salérios e

despesas de cada mao-de-obra direta ao nivel de consumo de energia elétrica de cada
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equipamento. O enriquecimento da andlise para obtencdo dos custos fabris proporciona
uma vantagem frente aos tradicionais métodos de custeio, onde as distorcdes de custos

sdo reais e nao existe andlise para estudo de sua resolucao.

O método RCA, dessa forma, torna-se uma ferramenta ideal para a anélise dos
custos fabris e tras confiabilidade para a tomada de decisdes frente as questdes de custos

de produtos e precificagdo dos mesmos.

Um ponto importante a ser ressaltado deste método consiste na possibilidade de
orientar a distribuicdo dos custos com direcionadores de custos baseados nos sistemas

tradicionais, como horas trabalhadas, ou baseado em atividade.

Para Clinton e Keys (2000), o método RCA € uma dinamica onde reflete as
mudancas do ambiente no modelo de custos em tempo real. E integrado com todos os
sistemas relevantes da organizacio e ¢ um método compreensivo, pelo fato de focar nos
recursos com base no ABC, custeio varidvel, custeio por absorcdo, custo padrdo e

outros.

Os principios deste método, mencionados por Clinton e Webber (2004a), sdo
baseados nos recursos fabris e leva em consideracdo a quantidade de recursos
consumidos e trabalha com a visdo de que a natureza dos custos pode ser alterada,

levando esta condi¢ao para a contabilidade.

E uma abordagem que permite a integracio do gerenciamento dos métodos de
custo que tem sido aplicada isoladamente. RCA utiliza uma abordagem a contabilidade
gerencial dos sistemas de informacdo. E tipicamente aplicado como parte de um sistema
ERP para alcancar a melhor combinagdo entre os principios da gestdo de custos

implementados em um modelo integrado (CLINTON & KEY'S, 2000).

Conforme Clinton e Webber (2004a), o foco dos principios dos recursos
reconhece a inter-relacdo e interdependéncia entre os processos, atenta a inclusdo de
todos os atributos dos custos no direcionamento dos custos fabris e providencia a

possibilidade de gerenciamento da capacidade.
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Ainda segundo Clinton e Webber (2004a), o principio da quantidade estrutural
tem como foco a base do fluxo de custo em quantidades inter-relacionadas e a

decomposicado dos valores de custo das relacdes, definindo o consumo dos recursos.

De acordo com o principio do reconhecimento da natureza dos custos € seu
potencial de mudanca, pode-se determinar a natureza dos custos dos recursos que serao
consumidos e as alteracdes destes, que sdo inicialmente proporcionais pela natureza,

mas que podem se alterar de proporcional para fixo, baseado nos padrdes de consumo.

Benjamin e Simon (2003) enriquecem a andlise dos principios, mencionando o
principio da mensuragdo homogénea da capacidade para cada conjunto de recursos, o
gerenciamento pro-ativo da excesso/ociosidade da capacidade, a inter-relagdo entre os
conjuntos de recursos, a natureza inerente inicial do custo da base do recurso investido e

as mudangas de natureza do custo no momento do consumo.

Por esses fatores e principios, estabelece-se o gerenciamento de recursos € apoio

ao gerenciamento das decisdes no nivel operacional, tatico e estratégico.

Benjamin e Simon (2003) mencionam que com a obtencdo da estrutura, a
orientacdo dos custos reais e planejados tem prioridade na base quantitativa. Os recursos
consumidos sdo medidos em quantidades, para depois serem valorizados por produto. O
RCA analisa a natureza dos custos (fixo-proporcionais) e explicita o gerenciamento da

capacidade produtiva de forma a ater o alvo sobre a lucratividade.

A aplicabilidade do método RCA, segundo Clinton e Keys (2000), é totalmente
vidvel em organizacdes que apresentam problemas gerenciais, como a incapacidade de
previsdo de gastos dos recursos ou inabilidade de gerar as necessidades de recursos
futuros para o planejamento da producdo, ou a organizacdo que enfrenta problemas de
sobre custeio em fungdo da absorcdo dos custos de ociosidade de maneira injusta para

diversos produtos.

Clinton e Keys (2000) ainda afirmam que a aplicabilidade € direta em empresas

onde os gerentes possuem uma visdo inconsistente da natureza dos custos, gerando o
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conflito da espiral do custo fixo quando de decisdes de otimizacdo de lucros, como
racionalizacdo de produtos. Além desta, pode-se citar organiza¢des que realizam sub-
custeio do verdadeiro nivel dos futuros recursos despendidos devido as consideragdes

inadequadas da dindmica dos custos fixos, semi fixos e proporcionais.

2.8 Gestao Financeira

Um dos conceitos importantes € que necessita atencdo aos seus impactos
consiste na andlise das necessidades de recursos financeiros para manter as operagdes da

empresa em andamento, com solidez, liquidez e solvéncia.

Da existéncia da necessidade de um financiamento adequado dos recursos
necessarios as atividades operacionais da empresa, conciliando este aos fluxos
financeiros existentes na organizagdo, entra em cendrio o conceito que ¢é
interdependente com as atividades operacionais da organizacdo: a administracdo das

necessidades de capital de giro.

A importancia e o volume do capital de giro para uma empresa sdo determinados
principalmente pelo volume de vendas, o qual € lastreado pelos estoques, valores a
receber e caixa. Outros pontos importantes que independem das atividades operacionais
da organizagdo consistem em sazonalidades dos negdcios, que determina variagdes nas
necessidades de recursos ao longo do tempo e fatores ciclicos da economia como

recessdo e comportamento do mercado.

Para Pereira (2002), o retorno e os ganhos de uma organizacio sio resultantes
dos investimentos realizados em ativos permanentes. Analisado sob este enfoque, o

capital de giro € o investimento necessario para operacionalizar os seus negdcios.

Para Assaf Neto e Silva (2002), a administragdo do capital de giro diz respeito a
administracdo das contas dos elementos de giro, ou seja, dos ativos e passivos

circulantes e as inter-relacoes de estoques que a empresa deve manter seus
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investimentos em crédito a clientes, critérios de gerenciamento do caixa e a estrutura de
passivos correntes. Esta administracdo deve ser realizada de forma consistente com os
objetivos da organizacdo e tendo como base a manuten¢do de determinado nivel de

rentabilidade e liquidez.

Matarazzo (1998) afirma que o conceito de necessidade de capital de giro ndo é
somente um conceito fundamental para a andlise da empresa do ponto de vista
financeiro, mas também de estratégias de financiamento, crescimento e lucratividade. A
necessidade de capital de giro reflete 0 montante de que a organizac@o necessita tomar
para financiar seu ativo circulante em decorréncia das atividades de compra, produgio e

venda.

O montante de que a organizagdo necessitard tomar para financiar seu ativo

circulante é determinado pelos processos operacionais.

Os processos que definem os ciclos nas empresas se renovam periodicamente.
Esse processo € dinamico, e para avaliagdo de crédito, devemos saber se a empresa
apresenta ou ndo defasagem de prazos entre os ciclos que possam comprometer a sua

liquidez considerando-se sua dindmica operacional e financeira.

Para Pereira (2002), todas as contas do balanco apresentam relacdo com o
tempo. Com base nessas caracteristicas pode-se reagrupar o ativo e o passivo de acordo

com as seguintes classificacoes:

v Ativo de Giro: o valor dessas contas € reposto automaticamente na medida da
velocidade dos negdcios da empresa. Por esta definicdo, os ativos de giro sdo:

duplicatas a receber, estoques, adiantamentos a fornecedores e despesas antecipadas;

v Passivo de Giro: classificam-se as contas referentes a financiamentos
espontaneos recebidos pela empresa. Classificam-se no passivo de giro as seguintes
contas: fornecedores, saldrios a pagar, imposto a pagar, obrigagcdes sociais a pagar,

demais despesas incorridas e ndo pagas, adiantamentos recebidos.
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Com base na reclassificacdo das contas do balango entre ativo e passivo de giro,
pode-se calcular as necessidades de capital de giro obtendo-se a diferenca entre o ativo

de giro e o passivo de giro.

Pereira (2002) ainda afirma que a Necessidade de Capital de Giro define para
um determinado ciclo financeiro e volume de atividades, qual o total de recursos
necessarios para manter a empresa funcionando. A NGC é extremamente sensivel a
quaisquer modificagdes ocorridas no macro ambiente econdmico em que a empresa
atua. Alteracdes relativas no prazo concedido pelos fornecedores, aumento nos
estoques, aumentos nos prazos de venda, aumento no nivel de inadimpléncia, alteram a

necessidade de capital de giro em curto prazo.

Sua natureza, no entanto, depende basicamente da natureza e do ciclo de
atividade dos negdcios, uma vez que a natureza determina o ciclo financeiro, enquanto o

ciclo de atividade € determinado pelas vendas.

Ross, Westerfield e Bradford (1997), mencionam que a principal preocupagao,
nas finangas de curto prazo, estd ligada as atividades operacionais e financeiras da
empresa de curto prazo. Essas atividades, como a compra de matérias-primas,
pagamentos a fornecedores, fabricacdo, venda e cobranga dos produtos, geram séries de
entradas e saidas de caixa sem sincronismo, ou seja, ndo havendo coincidéncias nas

datas destas atividades.

Dessa forma, entra a necessidade de especificacio do ciclo em que ocorrem estas
atividades, de modo que se possa examinar a periodicidade de entradas e saidas de
caixa, como forma de prever o suporte financeiro necessario para manter as operagoes

da organizagao.

Ross, Westerfield e Bradford (1997) evidenciam a determinagdo dos ciclos
operacionais e de caixa da organizagdo. Ciclo operacional, por defini¢do, consiste no
periodo determinado pela aquisicdo dos estoques, sua venda e cobranga desta venda.

Desta forma, o ciclo operacional consiste na soma dos periodos de estoque e contas a
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receber. O ciclo de caixa da organizacdo consiste no periodo incidente do fato gerador

da venda (que consiste na fatura) até o periodo de recebimento dos valores dessa venda.

Por meio da determinag¢do dos periodos dos ciclos operacionais e de caixa, €
possivel a obtencdo do montante necessdrio para a sustentacdo das atividades da

organizacdo, que por definicdo consiste na necessidade de capital de giro.

2.9 Analise Economica — consolidacio dos elos da cadeia

Como a cadeia de valor de uma organizacdo possui vdrias formagdes e
informacdes de cardter gerencial e analitico, existe a necessidade de consolidacao dos
resultados dos elos e de sua interdependéncia em um relatério capaz de sintetizar estas
variagdes em linhas de informacdes capazes de suprir as necessidades de andlise da alta

administracao.

Este relatério cujas informacdes provenientes dos diversos elos da cadeia sdo
apresentadas e relacionadas sob uma abordagem que define desde o volume financeiro
das vendas da organizacdo até o seu resultado liquido final denomina-se Demonstrativo

de Resultado do Exercicio ou DRE.

O DRE, segundo Perez Junior e Begalli (1999), consiste de uma ordenacgdo das
contas da organizagdo, consistindo, basicamente, na separacdo das receitas, custos e
despesas operacionais € nao-operacionais em sua apresenta¢do na forma indicada pela
legislacdo vigente, de forma vertical e dedutiva. Da mesma forma, Ross, Westerfield e
Bradford (1997) ressaltam que o objetivo da demonstragdo dos resultados do exercicio

tem por fim a medicao do desempenho da organizagdo em periodo pré-determinado.



57

2.10 Ferramentas de Analise e Gestio

Com base nos principios e métodos de custeio, estabelecem-se ferramentas que
auxiliam o processo de andlise e gestao dos custos industriais e conseqiiente resultado
operacional de uma organizacdo. Dentre estes, destacam-se as relacoes CVL (Custo-

Volume-Lucro) e a Teoria das Restricoes.

2.10.1 A Relacao CVL

Com base no conceito de margem de contribuicdo apresentado anteriormente,
verifica-se a extrema importancia deste para o custeio varidvel e a tomada de decisdes
gerenciais. O conceito do custo varidvel e da margem de contribuicdo abre caminho
para andlises mais aprofundadas e de maior riqueza em relagdo ao comportamento dos

custos das organizacoes.

Estabelece-se entdo, por meio da abordagem do custeio varidvel, a obten¢do da
relagdo do custo, comparados aos volumes e os lucros obtidos. Segundo Iudicibus
(1998), esta relagdo proporciona o acompanhamento dos relacionamentos entre as
variagdes de volume e variacdes de custo que, por conseqiiéncia, geram impactos nos

lucros.

Perez Junior (2001) corrobora o conceito, informando que a relagdo possibilita a
determinagdo imediata do comportamento dos lucros em face as oscilagdes de vendas.
Nagy e VanDerbeck (2001), o complementam, informando se tratar de uma técnica que
usa os graus de variabilidade para medir o efeito de mudancas no volume sobre os

lucros resultantes.

Santos (2005) informa que a andlise CVL € uma importante ferramenta para a
empresa analisar concomitantemente os reflexos de aumento e/ou redugdo de custos,

precos, volumes e rol de produtos.
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O entendimento da relacdo se inicia pelo esclarecimento dos conceitos
relacionados ao custeio direto ou varidvel, corroborados por Iudicibus (1998), Bornia

(2002), Leone (2000), Clemente (1998), Padoveze (2000):

v Custos e despesas variaveis: variacdio direta com o volume de
produc¢do/vendas;
v Custos e despesas fixas: sem variacdo direta com o volume de producao.

Por meio da andlise, deriva-se o conceito importante que identifica o ponto de
equilibrio da organizagdo, ou seja, o nimero minimo de produtos a serem produzidos e
vendidos para se obter um total de margem de contribuicao de igual valor aos custos

fixos.

Para Nagy e VanDerbeck (2001), o ponto de equilibrio € o ponto de partida na
andlise CVL. Para os autores, este ponto ocorre quando a receita de vendas € adequada
para cobrir todos os custos de manufatura e vender o produto, mas sem obtencdo de

lucro.

A figura 01 apresenta o comportamento da relacio CVL e o seu respectivo ponto

de equilibrio, frente as variagdes de volume de produgdo e vendas do produto.

RS 4 Linha de Receita
R% de
Equilibrin Linha de Custos

>
Volume de Equilibrio {Juantidades

Figura 01 — Alavancagem Operacional
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Por meio da andlise da inclinacio da reta que representa os custos da
organizacdo, obtém-se o grau de alavancagem operacional da empresa. Para Padoveze
(2000), significa a possibilidade de acréscimo do lucro total pelo incremento da
quantidade produzida e vendida, buscando a maximiza¢do do uso dos custos e despesas

fixas.

Em organizagdes que apresentam varios produtos no seu rol de manufatura, a
andlise do ponto de equilibrio deve ser verificada contabilizando-se os volumes
minimos de cada um dos produtos fabricados. Clemente (1998) corrobora a afirmacao,
mencionando a necessidade de conhecimento da participagdo de cada produto no
faturamento total da empresa, bem como esta participacdo seja constante ao longo do

periodo em analise.

Por meio da andlise CVL, pode-se obter também a alavancagem operacional da
empresa. A alavancagem operacional é dependente da margem de contribuicdo e pode
ser mensurada em termos de acréscimo de vendas ou volume relacionado ao acréscimo
de lucro (IUDICIBUS, 1998). Para esse autor, a alavancagem operacional ¢ a influéncia
da posicdo inicial da estrutura de custos da empresa e como esta absorve 0s impactos

dos acréscimos de custos, conforme melhor ou pior posi¢ado inicial.

A figura 02 apresenta duas empresas diferentes, com a mesma capacidade de
geracdo de receita, porém, com alavancagens operacionais diferentes. Nota-se que a
empresa da curva A possui uma alavancagem menor que a empresa da curva B, o que
faz com que a mesma obtenha lucros menores com volumes acima do ponto de
equilibrio, mas também € fato que ela possuird prejuizos menores quando o volume

encontra-se abaixo do ponto de equilibrio.

A diferenca consiste basicamente na inclinag¢do da reta representativa dos custos
de producdo. A empresa que representa a curva B possui um valor de custo fixo maior
que a empresa que representa a curva A, porém com uma inclinacdo menor em relacao
ao comportamento dos custos. Dessa forma, ela necessita de um volume de equilibrio

maior, mas com capacidades de retorno (e também prejuizos) maiores.
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Area de
Lucro

Receita Area de .
Tucro Receita Faturamento

Faturamento

RS de
equilibrio Custos
RS de Custos
equilibrio

L L >
Arg de X (Juantidades Are.a de X ¥ Juantidades
Prejuizo X= Volume de equilibrio Prejuizo Y= Volume de equilibrio

(A) B)

Figura 02 — Comparacdo entre alavancagens operacionais

2.10.2 Teoria das Restricoes

Em uma andlise sob uma o6tica mais aprofundada sob a dindmica do
comportamento dos custos de producdo em uma organizacdo, nao se pode deixar de
analisar profundamente os processos produtivos e os seus pontos criticos com relacao as

capacidades produtivas.

Sabe-se que a capacidade de demanda de produgdo de uma organizacdo depende
de pontos de estreitamento, ou geralmente denominados de gargalos. Nada mais sdo do
que limitacdes de capacidade fabril, onde esta limitacdo dita a velocidade maxima de

producdo com que todos os outros centros produtivos poderdo adotar.

Sob esta 6tica e analisando o aspecto mais dindmico de andlise dos cendrios
produtivos e respectivos cendrios de custeio, esses gargalos ndo sdo totalmente
estaticos. Eles dependem exclusivamente dos volumes de producdo e do rol de produtos
adotados para a producdo. Sendo assim, volumes diferentes e variacoes no mix de
producdo podem fazer locomover gargalos de um ponto para outro da fabrica. Neste
aspecto, entra com determinado grau de importancia, uma nog¢ao sobre os gargalos

fabris, uma abordagem sobre a teoria das restri¢des.
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Segundo Goldratt (1997), a teoria das restricdes (Theory of Constraints) traduz-
se em uma filosofia de manufatura denominada OPT — Optimized Manufacturing

Technology, considerada variante da filosofia JIT — Just in Time.

Para Goldratt (1997), o que determina a resisténcia em um processo fabril € o
seu elo fraco. Somente existe um elo fraco em uma corrente e este restringe o melhor
desempenho de toda a corrente do processo produtivo. Esta restricdo ou gargalo é que
deve ser imediatamente trabalhada. Eliminada esta primeira restricdo, outras restricoes
aparecerdo sucessivamente, em um processo continuo de aperfeicoamento e

fortalecimento do processo produtivo e organizacional.

Para Corbett Neto (1997), a Teoria das Restricdes baseia-se em uma visao
sist€tmica da empresa, onde cada acdo deve ser julgada pelo seu impacto na meta da

organizacdo. Este julgamento € monitorado pelas trés medidas de desempenho

relacionadas: lucro liquido, retorno sobre investimento e fluxo de caixa.

De acordo com Goldratt (1997), a meta da empresa € ganhar dinheiro e, para
isso, devera ter uma administra¢do da producdo diferente da tradicional, em que a soma

dos 6timos locais nao € igual ao 6timo total.

No préximo capitulo, abordar-se-4 uma metodologia de aplicacdo de uma
ferramenta capaz de analisar os principais elos da cadeia de valor de uma organizagao,
de uma forma altamente dinamica e flexivel, com a capacidade de geracdo de cendrios

instantaneos para andlise e verificacao da sensibilidade dos elos desta cadeia.



62

3 METODOLOGIA PROPOSTA

Este capitulo apresenta a proposta de uma Metodologia para Gestao da Cadeia
de Valor, com embasamento no segundo capitulo, sobre os aspectos relevantes da
formacdo do sistema informacional. Aspectos relacionados a metodologia de custeio de
producdo, a modelagem das varidveis comerciais referentes aos produtos e os aspectos
tributdveis e financeiros, sdo utilizados de forma a prover um sistema capaz de elaborar
automaticamente as simulagdes de cendrios estabelecidas pela alta administragao.

Este sistema foi construido com base em planilhas do programa Microsoft Excel,
podendo sua estrutura ser replicada em qualquer computador para estabelecer a

constru¢do e manipulacdo dos dados para o estabelecimento dos célculos.

3.1 Principios e Métodos para o Desenvolvimento da Metodologia Proposta

Como o préprio nome sugere, a organizacdo € a reunido de pessoas com um
objetivo em comum, capaz de promover a fabricacdo de produtos com o intuito da
geracdo e acimulo de riqueza para os socios. No entanto, a simples organizacdo com a
utilizacdo de recursos materiais, tecnoldgicos, humanos e financeiros para o

estabelecimento de tais objetivos, ndo garante que os mesmos sejam alcangados.

No ambiente globalizado, onde a concorréncia € altamente acirrada, € importante
que a organizacdo que visa lucro tenha a capacidade, a flexibilidade e a agilidade de se

posicionar adequadamente para ndo perder seu marketshare.

Neste interim, existe a necessidade de organizar a empresa por meio de um
processo que vislumbre nao sé os fatos contdbeis geradores das informagdes de custos e
rentabilidade, mas um processo estruturado que possibilite a visualizacdo futura de
possiveis cendrios, de modo a demonstrar, para cada empresa, o seu real poder de
competicdo de acordo com sua capacidade produtiva, possibilitando o estabelecimento

de estratégias que garantam a continuidade da existéncia dessas entidades.
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Neste ambiente de mudancas constantes, a organizacdo deve possuir um
dinamismo capaz de evidenciar o melhor desempenho para a producdo de seu rol de
produtos, bem como definir a real capacidade de enfrentar os seus concorrentes.

Para tal objetivo, propde-se uma metodologia de simulagdo dos elos da cadeia de
valor ao qual se encontra imersa a empresa, de forma que se possam estabelecer
cendrios de custos e margens de lucratividade de produtos, simulando todas as etapas de
manufatura de todos os produtos e suas respectivas vendas, levando-se em consideracao

todo o cenario comercial, tributario e financeiro.

A metodologia apresenta como fronteira alguns elos da cadeia de valor que nao
sdo abordados de uma forma automadtica para o processamento dos dados, mas nado
impede que o sejam manuseados com algum esfor¢co e tempo para servirem de base de

informagdes para as simulagdes de cendrios.

A origem da metodologia tem seus principios voltados e alinhados ao modelo do
homem de Simon (SHIMIZU, 2001) com a perspectiva da utilizacdo da complexidade
de Morin (2003) e interdependéncia de Capra (1996), atrelados a idéia da Cadeia de
Valor de Porter (1989), estabelecendo-se a jung¢do da interatividade dos elos dessa
cadeia, originando um sistema informacional e gerencial capaz de trabalhar com toda a
complexidade permitida para a extracdo das informagdes imprescindiveis a tomada de

decisdo da melhor alternativa existente.

A metodologia propde a visualiza¢do desta cadeia funcionando niao de forma
estdtica e separada, mas de forma dinamica e integrada, possibilitando a visualizacao
dos efeitos que as partes provocam no todo, resultando em um cendrio mais detalhado e
proximo da realidade. Propde também trabalhar com a complexidade das varidveis e dos
cendrios, ndo se utilizando da anélise reducionista para promover respostas com agdes

simples e que tenham um potencial de erro que possa vir a comprometer os resultados.

Morin (2003) corrobora a proposta da metodologia do trabalho enfatizando o

esfor¢co de ndo sacrificar o todo a parte, a parte ao todo, mas por conceber a dificil



64

problemdtica da organizacdo, onde é impossivel conhecer as partes sem conhecer o

todo, assim como é impossivel conhecer o todo sem conhecer particularmente as partes.

A metodologia tem seu arcabouco destinado as empresas de manufatura, onde
cada particularidade de cada organizacdo deve ser estudada e customizada na forma
adequada para a simulacdo dos dados para obtencdo dos resultados almejados. Seu a
arcabouco trabalha diretamente com a previsdao do sistema de custos e despesas da
organizacdo, de forma que os volumes projetados de venda e producao, tenham também

a projecdo dos seus respectivos custos e despesas.

Para a realizagdo de tal empreendimento, que consiste a grande parte deste
trabalho, utilizou-se uma modelagem do sistema de custeio da empresa capaz de
transmitir as informacdes como elas se apresentam atualmente nas organizacdes, mas
também que fossem permissiveis de altera¢des dinamicas e autométicas para contemplar

os diferentes cendrios de vendas e producdo desejados.

Dessa forma, utilizou-se o principio de custeio por absor¢cdo integral, ja
constituinte da politica das empresas (sistema de contabilidade de custo adotado no
Brasil), mas com algumas nuancas que promovam a melhoria da distribui¢do das

despesas aos produtos.

Com relagdo as despesas operacionais, existem varios critérios que podem ser
estabelecidos para a alocacdo aos diferentes produtos, como por exemplo, por meio da
receita operacional liquida, ou do préprio pre¢o do produto. Entretanto, esses critérios
de alocacdes sdo extremamente injustos, onerando demasiadamente alguns produtos e
desonerando outros. Conforme Chien e Johnson (2006), o uso da palavra alocagdo alude
a inevitavel, mas sempre aceita falta de precisdo e exatidao dos cdlculos obtidos. A falta
de balanceamento adequado na absor¢do destas despesas promove tomada de decisdo

que afeta negativamente o desempenho operacional da organizacao.

Para Chien e Johnson (2006), quando uma empresa produz diversos produtos

simultaneamente e varia a propor¢cao da produgao desses produtos a0 mesmo tempo, €
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possivel medir o custo de producdo de cada etapa do produto em comum, pelo exame da
relacdo matemadtica entre custos comuns e a producdo de produtos comuns. O total de
despesas comuns aos produtos pode ser alocado utilizando-se a margem de contribuicao
ou custo marginal de cada produto. Dessa forma, por meio do principio de custeio
varidvel, obtém-se o custo marginal ou a margem de contribuicdo de cada produto, para

que esta varidvel seja a definidora do percentual de alocacdo das despesas operacionais.

Corroborando o modelo de Chien e Johnson (2006), o método mais justo para
alocacdo de despesas comuns consiste justamente em utilizar a proporcionalidade de

margem de contribui¢dio de cada produto. Esta informagdo de custo é vital para o

adequado planejamento da producio, controle de custo e decisdes de precificagao.

O principio de custeio por absorcdo integral de despesas aos produtos aliado ao
principio de custeio varidvel (margem de contribuicdo) sd@o propostas imprescindiveis
para o desenvolvimento da metodologia, visto que a distribuicao dos custos e despesas
fixas, da unidade aos produtos, serd realizada proporcionalmente ao grau de margem de
contribuicio obtida de cada produto. E a forma mais justa de dividir os custos e

despesas fixas para o modelo de sistema oficialmente e mais adotado no Brasil.

Com base nos principios de custeio acima elaborados, as variacdes de custos e
tempos de producdo em cada centro de custo produtivo sdo tratadas de forma dindmica
para remodelar os custos e despesas de operacdo da organizagdo a cada cendrio

projetado sob a variacao de volumes do rol de produtos.

Para estabelecer essas interagdes e as variacOes de tempo € custo no processo
produtivo, € necessario um conhecimento aprofundado do fluxo de processo de
producdo, de forma que cada equipamento e mao-de-obra utilizada sejam modelados

matematicamente para simular o comportamento de todos os setores produtivos.

Esta etapa de desmembramento e modelagem de cada ponto de operacdo das
diversas linhas de producdo alude a nova abordagem de metodologia de custeio definida

como RCA (Resource Consumption Accountability). Para cada mdaquina e ponto de
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manufatura da fabrica se estabelece um estudo aprofundado de suas operacdes, obtendo-

se no amago de cada ponto de manufatura, os recursos despendidos para cada atividade.

Esta metodologia, corroborada por Clinton e Webber (2004), Merve e Keys
(2002), Benjamin e Simon (2003), define uma nova abordagem dinamica e integrada a
contabilidade gerencial, favorecendo a andlise dindmica das varidveis e dos cendrios

pretendidos de producao de diversos produtos manufaturados em uma organizacao.

Esta metodologia € um novo instrumento gerencial, capaz de apresentar toda a
dinamica de custos relacionada a produgao de diversos produtos em uma organizacao.
Giguere (2006) corrobora esta nova andlise, mencionando que “a maioria dos
profissionais em diversas organizagdes tentam criar para eles um modelo estdtico
similar ao modelo da contabilidade financeira, falhando em levar para a contabilidade as

nuancas de um processo produtivo e como este pode mudar dinamicamente”.

Queira-se ressaltar que a diferenca entre a andlise reducionista e a andlise
complexa do cendrio da-se pelo fato da modelagem individual de todos os fatores
intrinsecos ao processo produtivo, de onde resulta em uma série de equacdes e
procedimentos que simulem cada fator interativo, ao contrdario de um sistema
reducionista que analisaria o todo sob o aspecto do comportamento de uma tunica

equagdo ou procedimento.

O estudo aprofundado do fluxo de processo produtivo, além da necessidade do
estabelecimento das equacdes e procedimentos para a geragao de projecdes de tempos
de producio e custos industriais, estabelece também a andlise sob a 6tica da teoria das
restricdes, onde o sistema € capaz de transcender as limitacdes atuais da capacidade
industrial da organizagdo, simulando a entrada de novos equipamentos e seus
respectivos custos, bem como o acréscimo necessirio de mao-de-obra para o

atendimento dos novos volumes de produg¢do, projetados nos cendrios de simulagdo.

As restrigdes do sistema produtivo sdo os primeiros elos analisados de forma

dinamica para disponibilizar a visao sistémica do comportamento fabril da organizacao.
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Ap6s a formagdo dos custos industriais de cada produto, a metodologia aborda
as questdes em volta do processo produtivo, que trata das varidveis do processo
comercial, tributdrio e financeiro envolvidos na comercializag@o e operacao fabril do rol
de produtos simulados. Segue um macro fluxo que serve como visualizagdo da

metodologia proposta, para atender empresas de manufatura.

Analise da Estrutura e Funcionamento da Empresa

* FASE 1

Visao Sistémica da Organizacao

v

Identificacao dos processos e Obtenciao dos Dados

v v

Classificacao dos Custos Mapeamento do
e Despesas Operacionais Fluxo do Processo

v v

Parametros de Retro-alimentacao dos }
Custos para os Cenarios Projetados FASE 111

} FASE 11

-

Determinacio dos Custos de Producio e )

-

Projecao de Nova Referéncia de <

Cenarios [_ Custos Industriais

Estruturacao das Novas Referéncias em
Demonstrativos de RESULTADOS

} FASE IV

/

Figura 03 — Macro Fluxo do Processo da Metodologia Proposta
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3.2 Fases da Metodologia

A metodologia é dividida em quatro fases, que apresentam todas as ferramentas

e resultados esperados na constitui¢ao do sistema. Segue abaixo, as divisoes:

v Fase I — Identificagdo da estrutura de funcionamento da organizagao

v Fase II — Aquisicao dos dados para constitui¢ao da estrutura do sistema

v Fase III — Classificacdo e manipulagdo dos dados para concretizacao da base do
sistema

v Fase IV — A interacdo dos dados e aglutinacdo dos mesmos em estruturas de

demonstracao de resultado

3.2.1 Fase I - Identificacao da Estrutura de Funcionamento da Organizacao

A etapa inicial consiste na andlise do sistema funcional da organizagdo. Existe a
necessidade do mapeamento e entendimento do negdcio em si, de forma que os elos da

cadeia a ser modelada tenham a interacdo correta, o mais proximo possivel da realidade.

Uma andlise de todos os centros de custo da organizacdo se faz necesséria,
identificando todas as despesas e custos envolvidos no processo produtivo € no processo

comercial dos produtos fabricados.

A base principal do sistema ¢ a modelagem do processo produtivo, onde cada
centro de custo deve ser analisado profundamente, de forma que o sistema possa simular
o comportamento do funcionamento de todas as mdaquinas e dos processos de

manufatura.

Dessa forma, estabelece-se a visdo sist€émica da organizacdo, desde os seus
processos produtivos que se compdem como um dos elos da cadeia de valor, até os
demais processos que sdo interdependentes e que interagem entre si, constituindo os

demais elos da cadeia de valor a qual pertence a organizacao.
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Esses processos que interagem dinamicamente em prol do objetivo principal da

organizacdo, que ¢ o acimulo de riquezas por meio da fabricacao e vendas de produtos

de consumo, constituem-se de processos comerciais, financeiros e tributdrios, inerentes

as necessidades para realizacdo da manufatura e comercializacdo dos bens.

3.2.2 Fase II - Aquisicao dos Dados para Constituicao da Estrutura do Sistema

O processo se inicia pela aquisicdo de todos os dados necessdrios para a

elaboragdo do sistema que ird proporcionar todas as projecoes de rentabilidade para os

diversos cendrios a serem analisados. A primeira etapa consiste na aquisi¢ao de todos os

custos envolvidos na operacdo da organizacao, de determinado periodo, para referéncia.

Segue a aquisi¢cao das seguintes informagdes:

v
v

D N N NN

Caracteristicas dos produtos: precos de venda e custos de matéria-prima;

Custos diretos de cada centro de custo produtivo, por meio da andlise de cada
ponto de operagdo sob a 6tica da metodologia de custeio RCA;

Custos Indiretos;

Despesas administrativas, financeiras, comerciais e tributérias;

Tempos de produgdo de cada produto;

Organizagdo do fluxo de processo produtivo para o entendimento da sistemética

de funcionamento.

3.2.3 Fase III — A Classificacao e Manipulacao dos Dados para Concretizacio da

Base do Sistema

3.2.3.1 Classificacao dos Custos Industriais

A primeira fase para constituicdo do trabalho estabelece-se pela necessidade de

uma padronizagdo da empresa na classificacdo dos custos industriais. E de extrema

importincia esta determinacdo, pois as formas com que os custos industriais sdo
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classificados afetardo as suas respectivas projecdes e a base de distribuicdo sobre os

produtos envolvidos no processo produtivo da organizacgao.

a) Custos Fixos de Producao

Sdo definidos por custos que ndo variam em decorréncia das variacdes de
producdo. Sdo itens como: mao-de-obra indireta, depreciacao, materiais de expediente,
gastos com manutencdo predial e dos equipamentos e demais despesas incorridas que

sdo independentes dos niveis de produgio.

O processo de absorcao destes custos aos produtos di-se proporcionalmente pelo
tempo necessdrio para a execugdo da operacdo no produto, no respectivo centro de

custo.

Como a empresa opera sob o regime de absorcdo de custos, estabelece-se
também o rateio dos centros de custos indiretos de producdo aos centros de custos
diretos de produgdo, sob a politica estabelecida pela organizacdo. Estes custos indiretos
rateados também serdo absorvidos proporcionalmente em cada produto, de acordo com

o tempo de realizacdo das operacdes de manufatura, em cada centro de custo.

b) Custos Variaveis de Produc¢ao

Os custos varidveis de producdo sdo aqueles que variam de acordo com o
volume de produgdo, mas sdo fixos por unidade produzida. A metodologia exige a
determinagdo destes custos, visto que serdo utilizados como o sistema projetor para as

variacOes de volumes de producdo.

Os custos variaveis sdo analisados ao extremo, de forma a obter a caracteristica

produtiva e de dispéndio de recursos em cada equipamento e linha de manufatura,

z

segundo a metodologia RCA. Esta andlise é necessdria para que o modelo exiba o
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comportamento real de gastos de cada maquina e linha de producdo, de forma a originar

resultados fidedignos em relagdo aos custos de producao.

¢) Custos Semi-variaveis de Producao

A mao-de-obra direta nao pode ser enquadrada em nenhuma das condig¢des
externadas anteriormente, em virtude de uma caracteristica tipica dos processos
produtivos, onde o aumento dos custos de mao-de-obra direta, em fungdo dos saldrios
respectivos, estabelece-se ndo de forma proporcional e continua, mas de forma
proporcional e em saltos discretos. E necessdria uma andlise 2 parte destes custos, de
forma que o sistema possa projetar as devidas necessidades de contratacdo em funcao
das variacdes de volumes de producdo, alocando os gastos extras nos respectivos

centros de custos de producao, onde ocorrerd a necessidade de mao-de-obra extra.

Para cada centro de custo de produgdo, estabelecem-se tempos padrdo de
operagcdo que, se envolvem mao-de-obra direta para a sua realizagdo, obtém-se regras
matemadticas que possibilitam a determinacdo da variacdo da necessidade de mao-de-

obra para variacdes de volume de producdo de um ou mais produtos.

d) Custos de Matéria-prima

Para a geracdo dos cendrios de rentabilidade envolvidos na metodologia, existe a
necessidade de determinagdo dos custos referentes a composicao de cada produto. Os
dados devem estar disponiveis e visualizdveis para o seu manuseio durante o processo

de simulacdo da organizacao.

Para cada organizagdo, deve ser levada em consideragdo a origem da matéria-
prima, nacional ou importada, de modo a conceber cendrios de custos de matéria-prima
decorrentes as variacdes cambiais, que por fim afetam a lucratividade dos produtos, para

melhor ou para pior.
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e) Custos Indiretos de Produciao

Como ja mencionado no item relacionado aos custos fixos, os centros de custos
produtivos recebem uma carga percentual de valor referente aos custos dos centros de
custos indiretos de produgdo. Esta carga percentual de rateio é definida pela politica da
organizacdo, que determina o grau de esfor¢o e dispéndio destes centros de custos as

necessidades vigentes dos centros de custos diretos de producao.

Cada centro de custo produtivo receberd um percentual dos gastos dos centros de
custos indiretos de producdo e este valor, repassado para cada produto,
proporcionalmente ao tempo necessdrio das operacdes nos respectivos centros de

custos.

3.2.3.2 Anélise Sob a Otica da Margem de Contribuicao

Analisada e elaborada a nova classificagdo dos custos industriais, pode-se entdo,
iniciar o processo de determinacdo da margem de contribui¢do da organizagdo, de cada
produto produzido. O conceito da margem de contribui¢do, definida previamente na
revisao da literatura, consiste em quanto cada produto contribui para abater os custos
fixos e despesas fixas da organizacdo. Desta forma, a margem € obtida por meio da

subtragdo dos custos varidveis classificados do preco de venda realizado.

Além do processo de estabelecer o percentual de margem de contribui¢do de
cada produto, este indice serd utilizado como meio de ratear as despesas fixas da
organizagdo aos produtos, para a posteriori, formar o demonstrativo de resultado do

exercicio da organizacdo em geral e de cada produto, individualmente.

Esta forma de alocacdo das despesas fixas aos produtos, como forma de andlise
gerencial do desempenho de cada produto, pode ser considerado o mais justificivel,
sobe a énfase de que quanto maior a margem de contribui¢do, maiores serdo as

absor¢oes de despesas fixas, desonerando os produtos que possuem uma margem
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pequena e contrabalangando com aumentos percentuais de absor¢do aos produtos mais
lucrativos. Esta forma de alocacdo é corroborada por Chien e Johnson (2006), conforme

visto anteriormente.

Outra finalidade de utilizacdo da margem de contribui¢do € o estabelecimento do
volume de ponto de equilibrio do rol de produtos fabricados. Fornece o volume minimo
necessdario para que o total de margem de contribuicdo de todos os produtos seja igual
ao total de custos fixos da organizacdo. Gerando a organizacdo um volume minimo de
cada produto a ser produzido para que a mesma garanta o retorno de um lucro minimo

que compense todas as suas despesas fixas e custos fixos.

3.2.3.3 Alavancagem Operacional

Esta relacionada ao nivel proporcional de custos fixos em relagdo aos custos
varidveis na estrutura de custos da organizacdo. E o grau com que a estrutura de custos

absorve com maior ou menor facilidade os impactos dos acréscimos de custos.

Com a visualizacdo da alavancagem operacional, possibilita-se entender o
comportamento dos lucros em relacdo as variacdes de volumes de venda, haja vista que
o nivel de alavancagem afeta a variacdo no lucro quando das oscilagdes de vendas. Para
uma organizacdo com alto indice de alavancagem, uma queda nas vendas representa
maior risco de reducdo de lucros ou obtengdo de prejuizo, da mesma forma que o

crescimento de vendas pode proporcionar maiores lucros.

A alavancagem pode ser visualizada em conjunto com o ponto de equilibrio dos
multiplos produtos, volume o qual a margem operacional da organizacdo € zero. Nesta
visualiza¢do, quanto maior a alavancagem operacional, maior serd o volume para

obtenc¢do do ponto de equilibrio.
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3.2.3.4 Tempos Padrao de Producao

Para determinagdo do custo de produgdo por produto em cada centro de custo,
estabelece-se a necessidade de conhecer o tempo padrao das operagcdes de cada produto,

nos respectivos centros por onde os mesmos sejam manufaturados.

Para as organizacdes que venham aplicar esta metodologia, existe a necessidade
de um processo de informacgdo de todos os tempos produtivos de cada produto, em cada
centro de custo de producdo, que sejam registrados em um sistema para que sejam

utilizados para a formacao dos custos de producao.

3.2.3.5 O Sistema de Formacao dos Custos de Producao

O sistema de formacdo dos custos dos produtos estabelece a seguinte

metodologia de desenvolvimento:

v Determinacdo do numero de horas trabalhadas em cada centro de custo de
producao;
v Determinagao dos custos diretos de producdo, fixos, varidveis e semi-varidveis,

para cada centro de custo produtivo;

v Determinacdo dos custos indiretos de produgdo e seu percentual de rateio aos
centros de custos produtivos

v Estabelecimento do custo total (direto — fixo e varidvel - mais parcela de
indireto) em cada centro de custo de produgao

v Divisao do custo total em cada centro de custo pelo total de horas trabalhadas no
respectivo centro produtivo

v Determinagao do custo/hora de cada centro de custo

v A determinagdo do custo de producdo de cada produto se faz pela multiplicacao
desta taxa hordria pelo tempo (padrdo) necessdrio para realizacdo das operagdes do

produto em cada centro de custo produtivo.
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A figura 04 resume a descricdo anterior sobre o processo de formacao do custo padrao

de cada centro de custo e dos produtos fabricados:

Total de Custos

—>
(diretos e indiretos)
Centro de Custo Custo do setor Tempo Padrao
de Produgio por hora do produto
trabalhada
Total de horas ¢
B trabalhadas Custo de
= producao do
Quantidade de produto no
produtos produzidos centro de
X custo
Tempo padrdo

Figura 04 - Formacdo do Custo Padrao

3.2.3.6 O Sistema Flexivel de Ajustes de Produciao

Como analisado no capitulo da revisao da literatura, a teoria das restricdes da
organizacdo é dinamica e varia de acordo com os niveis de producdo de cada produto.
Isso significa que um aumento de volume de producdo de um determinado produto pode
evidenciar uma restricdo em uma maquina de um centro de custo, enquanto o aumento
de volume de produg¢do de um segundo produto pode originar um segundo ponto de
restri¢do, no mesmo centro de custo evidenciado no primeiro produto ou em um outro

centro de custo qualquer, por onde o produto seja manufaturado.

O sistema desenvolvido, para funcionar adequadamente, necessita visualizar de
forma dindmica todos os possiveis pontos de restricdio da &area industrial e suas
flutuacdes decorrentes as variagdes de cendrios produtivos. Para isso, estabelece-se o

mapeamento de todos os equipamentos da drea industrial, determinando o seu total
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maximo de horas produtivas para estabelecer um limite maximo de utilizagdo do

equipamento.

O fluxo de processo para cada equipamento € demonstrado de acordo com a

figura 05 abaixo:

Total
Miximo de Faixa de utilizacdo:
horas 85% a 100%
disponiveis Percentual Balanceamento com
> para de utilizacdo [~P| outros equipamentos
operagio da méaquina similares
0% a 85%
Equipamento | Faixade utilizacdo:
Total de horas Acima de 100%
trabalhadas Insercao de uma
= segunda méaquina e
—®  Quantidade remodelacdo
de produtos automadtica do centro
produzidos de custo (custos e
X capacidade mdxima
Tempo padrdo instalada)

Figura 05 — Andlise da capacidade fabril por equipamento

Da mesma forma que acontece com os equipamentos, a mao-de-obra direta pode
se tornar uma restri¢do. Para estabelecer a capacidade maxima em horas, de cada centro
de custo, determina-se a quantidade méxima de pessoas que cada centro de custo possa
suportar, em termos fisicos. O maximo de pessoas multiplicado pelo total de horas
individuais mensais, disponibilizard um total de horas disponiveis para o centro de custo

analisado.

Para estes casos, a restri¢do torna-se o a quantidade maxima determinada de

pessoas trabalhando dentro de um espaco fisico no centro de custo estudado.
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3.2.3.7 A Modelagem das Projecoes de Cenarios nos Custos de Producao

Além do mapeamento de todos os equipamentos da drea industrial e de sua
respectiva modelagem para possibilitar projecdes sob a variacio de volumes de
producio, todos os centros de custos produtivos sdo mapeados e modelados conforme a
mesma Gtica. Isso implica em transformar cada operacdo em uma equagdo que possa

mensurar as variacdes de necessidades de custos extras de producdo.

a) Projecao dos Custos Variaveis

Pelo estabelecimento anterior do custo hora varidvel de cada setor, o aumento de
horas reportadas em funcdo do aumento do nimero de produtos produzidos, implica em
um aumento proporcional destes custos, previamente mapeados e modelados conforme

cada centro de custo produtivo.

Como € estabelecido um custo varidvel por minuto de produgdo, em cada centro
de custo, variacdes no volume de producdo resultardo em varia¢des de horas trabalhadas
que, por conseqii€ncia, afetardo o total de custos varidveis despendidos na organizagao.

Deve-se ressaltar que o custo varidvel para cada produto, continua fixo.

Quando das variagdes de valores referentes, principalmente ao fator energia
elétrica (reajustes de custo na distribui¢do da energia publica) é necessario a reaquisicao
dos dados de energia elétrica para novo célculo do custo varidvel minuto da energia

elétrica, em cada centro de custo de producdo.

b) Projecao dos Custos Fixos

Os custos fixos incorridos na &area industrial permanecem constantes até o
momento em que o sistema percebe a necessidade de aquisicdo de algum equipamento,
para eliminar as restricoes e ampliar a capacidade produtiva do respectivo centro de

custo. Cada equipamento modelado contém valores atualizados de custos de aquisicao,
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para poder fornecer o valor mensal da depreciacdo e outros custos fixos incorridos em
funcdo da aquisi¢do de um novo ativo, como aumento dos custos de manutencio e
necessidade de contratacio de mao-de-obra especializada para operacdo do

equipamento novo.

Dessa forma, cada equipamento ja contém na sua modelagem, o custo mensal de
sua depreciacdo, a quantidade de mao-de-obra especializada e seu respectivo saldrio e
os gastos extras de manutengdo, analisados de acordo com o histérico dos gastos

mensais de manutencao em maquinas semelhantes.

¢) Projecao das Necessidades de Mao-de-obra Direta

Como existem diversas linhas de montagem de componentes e produtos que
trabalham diretamente com mao-de-obra direta, o sistema prové também a necessidade
de aumento no quadro de funciondrios, por meio do cédlculo direto das horas adicionais
de produgdo em funcio do aumento projetado nos volumes de producdo de um ou mais

produtos.

Cada centro de custo de producdo que possui mao-de-obra direta contém um
subsistema modelado que calcula o niimero de funciondrios a mais que o setor necessita
para atender a uma nova demanda de horas produtivas. Este nimero € convertido em
um valor monetdrio, ou seja, um custo adicional direto de produgdo, que € inserido
automaticamente no centro de custo e faz-se um novo cdlculo para definir uma nova

taxa de custo hordria, que resultard um novo custo para cada produto.

Com base nos tempos de produgdo dos produtos, nos custos totais de producao
de cada centro de custo e os impactos de custos decorrentes de alteracdes nos volumes
de producdo referenciais, estabelece-se uma dinamica dos custos de producdo, onde

podem ser modelados e visualizados as suas respectivas alteragdes.
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O interessante neste aspecto € a possibilidade de visualizar os impactos que sdo
gerados na alteracdo de volume de produgdo de um determinado produto em todos os
demais. E um sistema interligado e dinimico que possibilita essa visualizagio que até

entdo ndo era percebido pelas organizagdes.

d) Projecao dos Aspectos Tributarios Relacionados ao Faturamento

As varidveis tributdrias também sao analisadas e inseridas em um contexto final
para a apuragdo dos resultados dos diversos cendrios estabelecidos. Cada produto devera
ser mapeado em relacdo aos impostos que serdo incidentes em funcdo da sua
comercializacdo. Para organizagdes de manufatura de produtos, existem 0s impostos
referentes a comercializacdo, que sao: IPI, PIS, COFINS e ICMS. Para cada natureza de

produto a aliquota do imposto pode ser diferenciada.

E de vital importancia a definicdo adequada das aliquotas de impostos para cada
produto, visto que estas sdo consideradas partes varidveis na formagao do custo de cada
produto e, por conseguinte, afetardo diretamente na margem de contribuicdo a ser

definida para cada produto.

Dessa forma, para cada produto deve haver um tratamento e uma discriminagdo
que assegure a aliquota correta, de forma a manter confidvel o sistema informacional

para garantir os resultados de lucratividade e rentabilidade.

e) Projecao dos Aspectos Comerciais Relacionados ao Faturamento

A venda dos produtos de uma organiza¢do de manufatura, sempre esta atrelada a
canais de distribui¢cdo e canais de vendas. Para a realiza¢do do faturamento, os produtos
sdo vendidos por terceiros que requerem um percentual sobre o prego para realizar a

venda do produto, como forma de pagamento.
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Além desta comissdo, cada organizacdo possui outros indices de despesas
relacionados aos precos do produto, que além da comissdo sobre as vendas, pode ser
estabelecidos outros gastos como verbas para propaganda, acordos comerciais entre

varejistas e o fabricante e outros mais.

Se a politica adotada pela organizagao para cada item de dispéndio de despesas
comerciais, estas sdo consideradas varidveis (e fixas por unidade) e sdo tratadas na

formac¢do da margem de contribui¢do de cada produto.

Cada produto podera ter politicas diferentes de pagamento destas despesas
comerciais varidveis e esta politica deve ser levada em consideracdo para manter a
confiabilidade da margem de contribuicdo de cada produto, para por fim, apresentar
resultados confidveis de lucratividade e rentabilidade de cada produto e da organizacao

como um todo.

f) Projecao das Necessidades de Capital de Giro

Toda a organizacdo necessita de capital de giro para manter em operagido suas
atividades. E esta necessidade de capital de giro, conforme vista no capitulo anterior,
varia conforme os niveis de producdo e vendas da organizacio, bem como
diferenciacdes de politicas adotadas nos prazos médios de estoques, pagamentos e

recebimentos.

O sistema deve tratar, além de toda a parte contdbil da organizacdo, os impactos
referentes as necessidades de capital de giro para os diferentes cendrios propostos de
producdo. E importante conhecer as relacdes existentes entre niveis de produgdo e
venda em relagdo aos recursos financeiros despendidos para operacionalizar essas
atividades, visto que existe a possibilidade da empresa ndo possuir o capital necessario
para prover a realizacdo de um cendrio estipulado que necessite recursos financeiros

elevados, excedendo as condicoes financeiras da organizacao.
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Com base em um periodo de operacdo da organizacdo, obtém-se, pelo balango
oficial e demonstrativo de resultado da organizacdo, os prazos médios que definem o

atual nivel de necessidade de recursos financeiros.

Este nivel de referéncia adotado podera sofrer alteracdes conforme os cendrios
projetados de producdo para a organizacdo, elevando o nivel de recursos para um
aumento da capacidade produtiva ou mesmo um aumento de producdo, ou redugdes,

decorrentes de uma diminuic¢do estipulada de um ou mais produtos da producao.

O cdlculo se faz pelos prazos médios obtidos de pagamento, recebimento e
renovacdo de estoques atuais da organizacdo. Com variagdes de faturamento e
producdo, automaticamente obtém-se novos volumes de recursos financeiros, que

resultardo em um novo valor para a necessidade de capital de giro da organizacao.

3.2.4 Fase IV: A interacao dos dados e aglutinacio dos mesmos em estruturas de

demonstracao de resultado

Nesta fase da metodologia, desenvolvem-se estruturas para a realizacdo dos
possiveis cendrios e demonstracao das alteracdes de resultado estabelecidas em fungao

de quaisquer variacoes definidas pela geréncia.

3.2.4.1 A Construciao do Demonstrativo de Resultados

Definido todo o sistema de custeio da organizacdo, pode-se agora iniciar o
processo de delineamento do demonstrativo contdbil de resultados do exercicio
simulado, unindo todas as varidveis para efetuacdo da logica de apresentacdo do

resultado contdbil de cada produto e de cada unidade de negdcio geradora de receita.

O demonstrativo de resultado do exercicio segue a andlise tradicional, com

algumas adaptacdes que podem ser definidas pelas organizacoes.
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A figura 06 apresenta a estrutura de demonstrativo de resultado para cada
familia de produto. Entende-se aqui familia de produtos o conjunto de produtos
produzidos que se diferenciam apenas por nome ou pequenas alteragdes no processo

produtivo, como uma adaptacao a venda customizada.

D.R.E. Produto A

Total Unitario %

RECEITA BRUTA
(-) IPI
(=)Receita Bruta sem IPI

(-) Impostos
(-) PIS/COFINS
(-) ICMS

(=) RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA

(-) Custos do Produto

(-) Matérias-Primas

(-) Custos Totais de Produgéo (CF+ CV)
Custos variaveis de producao
Custos Fixos de producao

[MARGEM DE CONTRIBUICAO

(=) LUCRO BRUTO

(-) Despesas Operacionais

(-) Pesquisa e Desenvolvimento

(-)Despesas Comerciais
(-) Fretes (% sobre fat. s/ipi)
(-) Fretes s/ Devolugéao
(-) Comissodes

(-) Acordo Comercial

()

)

(_

VPC
Distratos
) Salérios
(-) Despesas Administrativas
(=) LUCRO OPERACIONAL

Figura 06 — Tabela de Demonstrativo de Resultado do Exercicio por produto

Na figura 06 observa-se que existem trés colunas destinadas aos valores
discriminados do produto. Apresentam-se o valor do total de produtos vendidos e seus
respectivos custos totais, o valor unitirio de um produto e seus custos e despesas
unitdrias e por fim, o percentual de cada linha discriminativa do demonstrativo de

resultado em relag@o a receita operacional liquida do produto.
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3.2.4.2 A Construcao do Fluxo de Caixa

A construcdo do fluxo de caixa via método indireto, destina-se a apresentar as
variagOes do caixa em decorréncia das vendas. A principal caracteristica na formagdo do
fluxo de caixa € justamente a apresentacao das variagdes de capital de giro necessarias
para as variacdes de venda e producdo efetuadas pelos diversos cendrios que poderdao
ser estabelecidos, definindo o montante financeiro que a linha caixa, do balanco

patrimonial, ird receber.

FLUXO DE CAIXA TOAL

(=) Lucro Operacional

(+) % Depreciacoes dos equipamentos

(=) EBITDA

(+) Necessidade de Capital de Giro Inicial

(-) Necessidade de Capital de Giro Projetada
(=) Fluxo de Caixa Operacional
(
(
(
(

) Pagamento de juros

) Pagamento do Principal

) Pagamento do Imposto de Renda

=) Fluxo de Caixa Gerado

Figura 07 — Fluxo de Caixa Projetado

3.2.4.3 As Matrizes da Analise Dinamica dos Cenarios Projetados:

Apdés a manipulagdo de todas as varidveis para a construcdo dos diversos
cendrios, de forma dindmica e integrada para apresentacao dos resultados, estabelece-se
a construcdo da matriz principal da andlise dindmica das variacdes dos cendrios

definidos.

Esta matriz principal contém os volumes de producdo almejados, seus
respectivos custos industriais e pre¢os de venda, na forma de uma tabela de modo que se
possam visualizar os custos de todos os produtos, simultaneamente, para possibilitar a
percepg¢ao instantanea das variacdes de custos industriais decorrentes de variagdes de

producgdes.
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Além destas informagdes, que sdo altamente relevantes e que fazem parte
principal do sistema, este mesmo quadro busca informacgdes referentes aos custos de
matéria-prima por produto, seus respectivos precos de venda, a margem de contribui¢io

destes e seus lucros operacionais.

A tabela possibilita a visualizacdo e altera¢do dos precos de venda, dos volumes
de producdo e a percepc¢ao instantanea do impacto gerado dessas alteracdes sobre as
margens de contribui¢do e lucros operacionais, além de apresentar as necessidades de
investimentos impostas pelos cendrios projetados e seus respectivos valores a serem
considerados a posteriori no fluxo de caixa e as necessidades extras de mao-de-obra

direta, ja calculada nos respectivos centros de custos de produgao.

Investimento em Ativos: Matéria

R$0

Variagéo custo produgao:
R$0

Nec MOD: 0 (Rscif)

Custo Total Margem de Prego de

de

-Prima Contribuigao Absoluta| Venda s/

Volume de
Equilibrio
Variagéo de

Custos
Producéao

do Produto e Percentual IPI

prego

Produto A

Produto B

Produto C

Produto D

Produto E

Produto F

Produto G

Produto H

Produto |

Produto J

Produto K

Produto L

Produto M

Produto N

Produto O

Total Faturamento: Lucro Operacional:

Figura 08 — Matriz principal da andlise da Dindmica da Cadeia de Valor

Quando da ocorréncia de necessidade de ajustes para eliminar possiveis
restricdes no sistema fabril, o sistema apresenta uma segunda matriz que possibilita o
balanceamento da producdo dos produtos nas principais maquinas da producao,
promovendo em diversas ocasides a eliminacdo das necessidades de investimentos por
meio do balanceamento da produ¢@o nesses equipamentos. Nesta matriz, demonstrada
na figura 09, o sistema demonstra automaticamente o grau de ocupacdo das principais
maquinas que necessitam de andlise para eliminacdo ou postergacdo para um volume

maior de necessidade, ou de duplicacdo deste ativo.
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= L] = L] AL} cl
o L) n o all 0 L] 1 n 'I 0 o ' L) ;
PRODUTOS Magquina 1 Maguina 2 Maguina 3 Maguina 4 Maquina § TOTAL
Produto A &l | 04 = N 30 4 204 | 0O 100%
Produto B 4] HMoo4d | lem4 | v| 50 4] 0] ] 100%
Produto C | 4] > 04 | o4 _[vjion <] > o] D 100%
Produto D Rl | 30 4] 2l 204 | »|ED 4 v 0 4] ] 100%
Produto E . vl 0« v 04| v| 0« [vhoo v 100%

Figura 09 — Matriz de Andlise das Restri¢des

A terceira matriz de apresentacdo dos dados refere-se a demonstracao do ponto

de equilibrio para multiplos produtos, bem como o grau de alavancagem operacional em

decorréncia das variagdes de volume em fun¢do dos cendrios projetados.

Preco de Volume Faturam. |CV unitario| Custo Margem de % sobre Pto de Volume de
Produtos | venda s/IPl | produzido | % S/IPI Variavel | Contribuicdo | faturado | Equilibrio | Equilibrio

Produto A

Produto B

Produto C

Produto D

Produto E

Produto F

Produto G

Produto H

Produto |

Produto J

Produto K

Produto L

Geral

Resultados Obtidos
Resultado Custos Fixos Lucro Operacional | Margem Operacional
Geral
Grau de Alavancagem Operacional
Referéncia Cenario Projetado

Receita de vendas R$ - R$ -
Custos variaveis R$ - R$ -
Margem de contribui¢ao R$ - R$ -
Custos Fixos R$ - R$ -
Lucro Operacional R$ - R$ -
Alavancagem Operacional Resultado
Variagdo da receita R$ -
Variagédo do resultado R$ -
Grau de alavancagem 0,00

Figura 10 — Informacdes Extras para Andlise

Com a proposta de metodologia definida, apresenta-se no préximo capitulo a

aplicagdo pratica da metodologia como forma de validag@o do estudo e apresentacdo dos

resultados e objetivos relacionados pelo trabalho.
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4 APLICACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

Este capitulo apresenta a aplicagdo pratica da metodologia proposta com o
intuito de sua avaliagcdo e eficdcia. O trabalho foi desenvolvido em uma empresa do
mercado de bens de consumo, atuante na drea de manufatura de itens eletro-eletronicos
voltados a telecomunicacdes, a ser denominada aqui de empresa X, sendo que sua razao

social e informagdes referentes aos custos foram alteradas no intuito de resguarda-la.

A aplicacdo da metodologia proposta abrange todos os produtos da empresa e
todos os centros de custo da organizaco. E a modelagem de toda a organiza¢io em um

sistema de informagao de modo a simular diferentes cendrios, instantaneamente.

Os centros de custos que possuem despesas fixas, como despesas administrativas
e despesas de projetos e de pesquisa e desenvolvimento permanecem com 0S Seus
valores constantes de referéncia, ou seja, ndo sofrem alteracdes em funcao de cendrios
projetados em relacdo aos volumes de producdo. Apesar de se manterem fixos, existe a
possibilidade de alteragdes manuais para obtencao de resultados conforme necessidade

da alta administragao.

4.1 Apresentacio da Empresa X: o estudo de caso

Criada na década de 70, a empresa iniciou a manufatura de aparelhos eletro-
eletronicos voltados aos servicos de telecomunicagdes, servindo diretamente ao sistema

Telebras.

Além da fabricacdo dos préprios produtos, a empresa possui uma area de
pesquisa e desenvolvimento, renovando seus produtos no mercado para a manutencao

da sua competitividade.

Na década de 90, a empresa estabelece uma nova estratégia, voltando-se ao

mercado privado onde estabelece um novo ritmo de crescimento, ampliando seu quadro
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de pessoal e a necessidade de ampliagdao de seu rol de produtos para atender tanto o

mercado nacional e o mercado de exportagao, agora atuante.

Ao final de década de 90, com a privatizacdo do sistema Telebras, o crescimento
do mercado torna-se extremamente alto, reposicionando a organiza¢do em um novo

patamar de capacidade fabril, capacidade de competi¢do e de crescimento.

Atualmente, a organizacdo possui aproximadamente mil funciondrios, atuando
com um rol de 309 produtos diferentes, produzindo quantidades que ultrapassam
trezentos mil produtos ao més, sendo comercializados em todo o territério nacional e
atuando na exportacio de alguns destes produtos para toda a América Latina, Africa e

Oriente Médio.

Possui um parque fabril de alta tecnologia, produzindo seus produtos com
madquinas de dltima tecnologia e gerenciando o sistema de qualidade fabril por meio de
véarias ferramentas de qualidade e gestdo de producdo, tornando-a eficaz e altamente

competitiva frente aos concorrentes.

4.2 Fase I — Identificacao da Estrutura de Funcionamento da Organizacao

A organizacdo estudada estd dividida em quatro unidades de negécio, onde se

classificam como duas unidades de apoio e duas unidades geradoras de receita.

Sdo duas as unidades de apoio. A primeira € a unidade administrativa e
financeira, que gerencia a organizacdo como um todo. A segunda é a unidade fabril,
responsavel pela manufatura de todos os produtos. Estas duas unidades, na formagao do
demonstrativo de resultado, sdo diluidas nas duas unidades geradoras de receita. As
despesas da estrutura administrativa e financeira, conforme norma estabelecida pela
organizagdo, € distribuida igualmente entre as duas unidades geradoras de receita. A
maior parte dos custos da unidade fabril € distribuida entre as duas unidades geradoras

de receita por meio dos produtos produzidos e vendidos de cada uma delas. O restante
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dos custos da unidade fabril, na forma de garantia e assisténcia técnica aos produtos, sao
distribuidos proporcionalmente as duas unidades principais, conforme dispéndios

destinados aos tipos de produtos de cada unidade.

As unidades geradoras de receita possuem estruturas semelhantes, como pode
ser mostrado na figura 11. Nesta figura, representando a organizagdo como um todo,
verifica-se que as duas unidades geradoras de receita, representadas por duas elipses,
possuem uma regido de interse¢do, em funcdo da ndo duplicacdo total das estruturas.
Setores do departamento de pesquisa e desenvolvimento, de cada unidade de negdécios
sdo utilizados pela outra unidade conforme necessidades de apoio e mao-de-obra
especializada. O quadro a seguir apresenta as unidades de negdécio e suas principais

estruturas:

Unidade Administrativo-Financeira

Unidade de Unidade de
Negocios 1 Negdcios 2
| !
Diretoria Diretoria
Geréncia de Geréncia de
Marketing P&D Marketing

P&D ]

|| Geréncia Geréncia
de Coord. de Coord. de de
Produto Projetos Projetos Produto

L |

Marketing de Produto Marketing de Produto

y. \

Unidade Industrial

Figura 11- Estrutura Macro Organizacional
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A figura 12 apresenta o organograma oficial da organizagdo, dividido em suas

quatro unidades de negdcio, sendo administradas cada uma por uma diretoria e todas

subordinadas a presidéncia e ao conselho administrativo.

Conselho Administrativo

Presidéncia

Diretoria da Diretoria da Diretoria da Diretoria da
Unidade Unidade Unidade Unidade
Geradora de Geradora de Administrativa Industrial
Receita 1 Receita 2 Financeira
. Adm. da . Adm. da L. Financeiro . Planej. e
Unidade Unidade Logistica
L. Geréncia de L. Geréncia de L. Contabi-- L. Producao
Marketing Exportacao lidade
L Geréncia de L Geréncia de . Informatica L Qualidade e
Vendas Vendas Pés-Venda
Geréncia de Geréncia de Recursos Suprimen-
Produto | Produto Humanos ] tos
Ger. Contas Apoio Adm. Engenharia
-| Operadoras ] -| Industrial
Juridico

Figura 12 — Organograma da empresa X
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4.3 Fase II - Aquisicao dos Dados

Os dados para a formulacio da ferramenta foram obtidos diretamente da andlise
do processo fabril e dos registros contdbeis que se encontram no departamento de

controladoria e outros registros provenientes do setor de recursos humanos.

A seguir, apresentam-se, item a item, as varidveis adquiridas e trabalhadas para a

constru¢do do modelo proposto:

4.3.1 Relacao de produtos

A andlise da gestdo de custos em empresas fabricantes de um tnico produto € de
extrema facilidade para o controle e gestdo dos custos industriais. Entretanto, em
empresas que possuem um rol de produtos sendo produzidos paralelamente e utilizando

0s mesmos recursos fabris, a gestdo de custos torna-se muito mais complexa e delicada.

Na empresa estudada, a formagdo do modelo deve englobar todos os produtos
que a organizacao produz, tendo no momento de desenvolvimento deste trabalho, um
rol de 309 produtos diferentes sendo manufaturados. O modelo desenvolvido estd

preparado para realizar a retirada e/ou inser¢ao de produtos do rol produzido.

4.3.2 Precos de Venda Realizados

Pelo sistema de banco de dados da organizagao, adquirem-se os precos de venda
de todos os produtos para a futura geracdo da base de faturamento dos cendrios
projetados para avaliagdo. Cada produto possuird seu respectivo preco de venda que

poderd, mais tarde, ser alterado para determinac@o de novos cendrios de rentabilidade.
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4.3.3 Impostos e Tributos

Os impostos incidentes sobre os produtos vendidos sdo: IPI, PIS, COFINS e
ICMS, onde cada produto pode possuir aliquotas diferentes em fun¢do da sua natureza
de classificacdo em relacdo a legislacdo tributéria. Estas aliquotas sdo adquiridas para
promover a base de projecdo dos impostos relacionados as vendas projetadas nos

cenarios.

4.3.4 Custos dos Produtos

Para geracdo da base do sistema simulador de cendrios de rentabilidade e
lucratividade, todas as varidveis relacionadas aos custos dos produtos sao determinadas
para serem manipuladas para possibilitar a correta e concreta simulagao de acordo com
as variacdes demandadas de volume de vendas e produgdo. Neste aspecto, aqui sao
obtidos os custos de matéria-prima individual de cada produto, os tempos padrdo de
manufatura de cada um deles em cada centro de custo produtivo e os totais de custos de
producdo, que mais tarde serdo classificados, filtrados e trabalhados para desenvolver a

base geradora do sistema de custo de producdo da organizacao.

4.3.5 Despesas Operacionais

a) Despesas de Pesquisa e Desenvolvimento

Sao as despesas relacionadas a estudos de novas tecnologias e desenvolvimento
de projetos de novos produtos. Estas despesas, conforme politica da empresa X. Estas
despesas sao relatadas no demonstrativo de resultado de exercicio mensal da
organizacdo, com discriminacao prépria. Cada unidade de negdcio possui sua estrutura

e os custos sdo alocados de acordo com o fim de cada projeto.
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Com base na metodologia sugerida e o que realmente acontece nesta empresa, 0s
produtos estardo pagando por essas despesas de desenvolvimento. Dessa forma, para se
determinar o quanto cada produto estara absorvendo destas, utilizou-se o conceito de
margem de contribui¢do, onde a alocacdo serd proporcional ao valor da margem de

contribuicdo obtida por cada produto.

Ressalta-se que estas despesas ndo sofrem projecdo, o valor delas permanece
imutadvel nos diferentes cendrios que venham a ser realizados. Apesar da fixacdo destas
despesas, o sistema possibilita a alteracdo manual dos seus valores para compor novos
parametros de resultados em diferentes cendrios de venda de produtos que venham a ser

desenvolvidos.

b) Despesas Administrativas

Sdo as despesas destinadas a administracdo da organizacdo, como os centros de
custos dos departamentos financeiros, alta administracdo, recursos humanos e outros.
Adquirida em um més base, o total de despesas administrativas é comparado a valores
de meses anteriores, de forma a estabelecer qualquer discrepancia que promova valores
demasiadamente diferentes de algumas contas errdticas como a base para futura
referéncia. Dessa forma, detectado alguma irregularidade comparada as contas de meses
anteriores, a mesma € investigada para determinacdo de um valor a ser considerado
como referéncia ou descartado, por se tratar de uma conta errdtica e sem repeténcia.
Conforme a politica determinada pela alta administracdo, as despesas sdo divididas
entre as duas unidades de negdcios geradoras de faturamento, em um percentual de 50%

para cada.

Ressalta-se que estas despesas ndo sofrem projecdo, o valor delas permanece
imutdvel nos diferentes cendrios que venham a ser realizados. Apesar da fixacdo destas
despesas, o sistema possibilita a alteracdo manual dos seus valores para compor novos
parametros de resultados em diferentes cendrios de venda de produtos que venham a ser

desenvolvidos.
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¢) Despesas Comerciais

Sao as despesas responsdveis pela operacdo de vendas dos produtos da
organizacdo. Elas sdo classificadas de acordo a sua natureza e cada uma das duas
unidades de negdcio geradoras de receita possui uma estrutura que demanda despesas
fixas comerciais, como saldrios e despesas varidveis comerciais, relacionadas
diretamente as vendas dos produtos, como comissdes, fretes, verbas para propaganda
cooperada no varejo e acordos comerciais. Das despesas comerciais varidveis, existe
uma politica de gastos de acordo com o volume de vendas proporcionado. Cada regra é
modelada no sistema para que estas despesas se comportem de acordo com a realidade

dos niveis de vendas a serem almejados.

No que tange as despesas comerciais fixas, como saldrios de funciondrios
responsaveis pelas vendas dos produtos e a parte de marketing da organizacdo, os
valores permanecem fixos independente dos cendrios que venham a ser realizados. As

projecoes se restringem as despesas comerciais variaveis.

d) Despesas Financeiras

Decorrente dos financiamentos realizados para suprir as atuais necessidades de
capital de giro, estas despesas sdo proporcionais ao montante operacional da
organizacdo. As aliquotas de juros para os financiamentos sdo negociadas com o0s

credores e utilizadas aqui neste trabalho.

Ap0s o calculo de uma variacio da necessidade de capital de giro, decorrente do
estabelecimento de uma condicdo de variacdo do volume de referéncia, este valor é
automaticamente calculado e sua base de juros transmitida ao demonstrativo de
resultado do exercicio, na linha de despesas financeiras, acrescendo ou decrescendo o

valor em relacao ao inicial.
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4.3.6 Necessidade de Capital de Giro

Com base no volume de operacdes da organizacdo, e determinado os prazos
médios em que a organizacdo interage com seus fornecedores, seus clientes e sua
rotatividade de estoque, determina-se as contas referentes aos ativos e passivos que
constituirdo o montante da necessidade de capital de giro referenciada para o volume de
operacdes que estd se tomando como base para desenvolvimento do trabalho. A partir
destes, as variacdes nas operacdes serdo automaticamente calculadas e,
consequentemente, aparecerdo as variagdes das necessidades de capital de giro, donde
serdo utilizadas como base para as variagdes nos cendrios projetados, na linha de

determinac¢do do fluxo de caixa empregado nos cendrios da organizacao.

4.4 Fase III — A Classificacao e Manipulacao dos Dados para Concretizacio da

Base do Sistema

4.4.1 O Fluxo do Processo Produtivo

Previamente a analise dos custos industriais, estabelece-se a visao do fluxo de
processo produtivo da organizagdo. Sdo dezesseis centros de custos de producdo,
distribuidos as diferencas de natureza da manufatura dos produtos. Em resumo,

estabelecem-se as seguintes descri¢des dos processos produtivos:

v Injecao plastica: onde sdo injetados os materiais polimeros (plasticos) que se

moldam as configuracdes dos moldes que formam os produtos fabricados;

v Tampografia: setor onde sdo aplicadas aos produtos plésticos injetados, as

tintas que definem os nomes e artes dos produtos;

v Acabamento: setor da producao responsavel pelo acabamento e refinamento das

pecas plasticas, bem como complementos necessarios aos produtos;
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v Insercio Automatica de componentes: neste centro de custo, estabelece-se a
insercdo automadtica dos componentes eletronicos aos seus respectivos locais de

insercdo na placa de circuito impresso de todos os produtos fabricados;

v Insercio Automatica da Pastilha de silicio: este centro de custo é responsavel
por um processo altamente refinado, que estabelece a insercao direta das pastilhas

de silicio nas placas de circuito impresso de alguns produtos;

v Insercao Manual de componentes: componentes convencionais, denominados
PTH sao inseridos manualmente a placa. Esta etapa é subdivida em quatro centros

de custos, cada um com referente a natureza descritiva dos produtos;

v Montagem e testes dos produtos: neste setor, estabelece-se a junc¢do das placas
eletronicas ja montadas e testadas, as partes plasticas injetadas do produto, para
posteriormente estabelecer os testes funcionais para receber o indicativo de QC.
Existem seis centros de custos produtivos nesta etapa, cada um responsavel pela

montagem e testes dos produtos, de acordo com a sua natureza de classificagdo;

v Embalagem Final: neste setor, estabelece-se a unido das embalagens
individuais dos produtos em uma forma coletiva, sob um filme pléstico transparente

que encolhe sob efeito de aquecimento, deixando as embalagens individuais coesas.

O processo da-se basicamente com duas linhas de frente. A primeira, que
consiste na injecdo plastica das carcagas dos produtos, seguido de sua impressdao de
caracteristicas € nomes e eventuais acabamentos. A segunda linha de frente consiste na

montagem das placas eletronicas com seus respectivos testes de processo.

Essas duas linhas de frente se encontram na montagem final dos produtos, onde
as pecas (carcacas plasticas e placas eletronicas) sdo unidas e consolidam a formacdo do
produto, entregando os mesmos com suas embalagens individuais, agrupados em

embalagens coletivas para a devida distribui¢do. A figura 13 apresenta o quadro resumo
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do fluxo do processo produtivo, onde estdo inseridos todos os centros de custos de

producdo.

Injecao Plastica Insercao Automatica de
Componentes Eletronicos

' I o

Aplicacdo de tinta - Insercao Automatica de
Tampografia Pastilhas de Silicio:
¢ Chip on Board
Acabamentos Insercao manual de <
componentes Eletronicos
l \ 4 l

Montagem/Teste/Embalagem Individual

!

Embalagem Final

Figura 13 — Mapa Macro do Fluxo de Processo Produtivo

4.4.2 A Classificacao dos Custos Industriais

A empresa estudada, por se tratar de uma entidade industrial, possui vdarios
centros de custos de producdo com diferentes naturezas de operacdo, incluindo
mdaquinas e equipamentos envolvidos no processo produtivo e mao-de-obra

especializada.

Dentre os custos destacados por alguns autores na revisdo da literatura deste

trabalho, estabelecem-se as seguintes classificagdes:
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4.4.2.1 Custos Fixos de Produciao

Por defini¢do, estes custos ndo variam em decorréncia das variacdes de
producdo. Sdo itens como mao-de-obra indireta, depreciacdo, materiais de expediente,
gastos com manutencdo predial e dos equipamentos e demais despesas incorridas que

s@o independentes dos niveis de produgio.

O processo de absorcao destes custos aos produtos di-se proporcionalmente pelo
tempo necessdrio para a execucdo da operacdo no produto, no respectivo centro de

custo.

Como a empresa opera sob o regime de absor¢do de custos, estabelece-se
também o rateio dos centros de custos indiretos de producdo aos centros de custos
diretos de produgdo, sob a politica estabelecida pela organizacdo. Estes custos indiretos
rateados também serdo absorvidos proporcionalmente em cada produto, de acordo com

o tempo de realizacdo das operacdes de manufatura, em cada centro de custo.

Deve-se ressaltar que, apesar destes custos serem classificados como fixos,
quando imersos no sistema desenvolvido, os mesmos variardo em decorréncia dos
cendrios de volume de produgdo projetados. Estas variagdes serdo decorrentes da
extrapolacdo da capacidade fabril atual e necessidade de aquisicio de novos
equipamentos. O modelo desenvolvido realizard automaticamente estas alteragdes,
reformulando o custo fixo de cada centro de custo de produgdo para determinar um
novo custo industrial para os produtos manufaturados. A seguir, segue a classificagao

dos custos fixos.

a) Depreciacao

Para ativos que sofrem o processo de depreciagdo contabil, considerada como

despesa fixa para andlise contdbil. Para cada equipamento, foi estabelecido o seu
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respectivo valor de depreciacdo para contabilizar estas despesas em cada centro de

custo.

b) Mao-de-obra indireta (MOI)

Necessario para a administracdo das linhas de producao (supervisores e lideres
de linha), operacdo dos equipamentos (operadores de mdquinas e equipamentos) e
acompanhamento técnico dos processos fabris (técnicos de conserto nas linhas de

producio).

¢) Manutencao

Estes custos foram analisados em longos periodos e adquiridos valores médios
mensais de gastos incidentes em cada centro de custo. Estes custos englobam a mao-de-
obra especializada destinada a manutencdo dos equipamentos (parte fixa) e os custos

referentes as aquisicoes periddicas de pecas de reposicao para manutencdo preventiva.

d) Outros

Sao custos relacionados diretamente ao setor, como confec¢do de ferramentas
(bens ndo ativaveis) que sdo feitos por terceiros, seguros patrimoniais € outros. Foram
analisados estes custos por alguns meses para se obter uma média para a utilizagdo
destes valores como custo fixo. Ressalta-se que estes valores sdo consideravelmente
menores que os outros valores de custos fixos, portanto, ndo afetam os resultados do

trabalho.
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4.4.2.2 Custos Variaveis de Produciao

Os custos varidveis de producdo sdo aqueles que variam de acordo com o
volume de producdo, mas sdo fixos por unidade produzida. Para a elaboracdo deste
trabalho, foi necessdria a determinacao destes custos, visto que sdo utilizados como o
sistema projetor para as variagdes de volumes de producdo. A seguir, apresenta-se a

classificac@o dos trés itens constituintes do sistema de custeio varidvel da empresa.

a) Energia Elétrica

Este item € adquirido dos registros de gastos de energia elétrica dos centros de
custos produtivos. A importancia deste valor em alguns centros de custos é extrema,
visto que a operagdo € realizada diretamente sob a operacdo de mdaquinas que operam
com grande poténcia de operacdo e, consequentemente, grandes gastos de energia na

operagdo.

A possibilidade de obtenc¢do direta de registros mensais de gastos em cada centro
de custo de producdo déi-se pela existéncia de gerenciadores de energia elétrica
espalhados pela organizagdo, que gerenciam e registram os gastos reais de energia
elétrica em cada centro de custo de producdo. Além desta andlise, faz-se um estudo
detalhado da poténcia de operacdo de cada equipamento para se determinar os reais

gastos despendidos em um processo de fabricacgao.

b) Materiais indiretos

Estes materiais sao utilizados para possibilitar a realizacdo das operagdes e estes
itens sdo proporcionais ao volume de producgdo realizado. S@o itens que possuem um
grau de utilizacido onde os esforcos para medic¢ao e insercdo como estrutura de matéria-
prima individual de cada produto é demasiadamente dispendioso. Ao mesmo tempo, sua

contabilizacdo € importante para ser simplesmente descartada.
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Estes itens sdo evidenciados nos centros de custos de producido onde operam os
equipamentos de maior refino tecnoldgico, e os gastos com estes itens pode ser
distribuido pelos produtos de acordo com a proporcionalidade de tempo em que os
mesmos utilizam os equipamentos para sua manufatura e constitui¢do, sem ocasionar
distorcdes de custo entre os produtos fabricados. A seguir, alguns itens como forma de

exemplificacdo:

v Cola adesiva e pasta de solda: utilizadas para colagem e soldagem dos
componentes SMD. As maquinas operam com precisdo e as quantidades destes dois

materiais depositadas por componente sao semelhantes;

v Epéxi: material destinado a cobrir a pastilha de silicio ja aplicada a placa de
circuito impresso. Este material € controlado automaticamente, sendo que a

quantidade por depdsito em cada placa é semelhante;

v Solda de liga de estanho: este material € utilizado para soldagem dos contatos

metélicos de componentes SMD e PTH nas placas de circuito impresso.

¢) Perdas no processo produtivo

E considerado como custo varidvel em funcdo da estabilizacdo da qualidade do
processo produtivo, apresentando um percentual de perdas proporcionais ao volume de

producao.

As perdas no processo produtivo sd@o consideradas homogéneas entre todos os
produtos por serem ocasionadas e serem mais representativas nos centros de custo
produtivos de formagao dos produtos, como o setor de inser¢do automadtica. Neste, por
exemplo, as perdas ocasionadas sdo decorrentes da queda de componentes eletronicos
quando do processo de insercdo nas placas de circuito impresso. Como € um processo
que ocorre para todos os produtos, as perdas podem ser consideradas proporcionais ao

tempo em que cada produto utiliza o determinado centro de custo, sem risco de
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ocasionar distorcdes as reais condi¢des deste custo, que na verdade é um custo de nio

qualidade.

4.4.2.3 Custos Semi-variaveis de Producio

Existem custos que variam conforme intervalos de niveis de producdao. Nas
variacOes dentro destes intervalos, estes custos permanecem constantes. Neste aspecto,

considera-se a mao-de-obra direta com esta classificacdo.

A obtencdo destes custos se inicia pela contagem e classificagdo dos diversos
niveis de mdo-de-obra direta que se encontram na organizacdo, por centro de custo de
producgdo. Contabilizados estes numeros, extraem-se do departamento de recursos

humanos os gastos referentes a folha de pagamento.

4.4.2.4 Custos de Matéria-prima

Cada produto € constituido por uma série de componentes eletronicos, placa de
circuito impresso, parafusos, partes pldsticas, embalagem e outros itens que estdo

inseridos nos registros do sistema de banco de dados da organizacao.

Do total de mais de trezentos produtos fabricados na empresa, obtém-se o custo
da matéria-prima, extraido do sistema de TI da empresa. Cada produto possui uma
parcela de matéria-prima nacional e uma parte importada. A extragdo das informagdes é
obtida também levando em consideracdo o percentual de matéria-prima importada e
nacional, de modo que se possa ter uma sensibilidade dos custos de matéria-prima

decorrentes as variacdes cambiais.

Importante ressaltar que o sistema desenvolvido ndo leva em consideragdo os
ganhos de escala na aquisi¢cdo de matéria-prima quando do aumento dos volumes de

venda e produc@o nos cendrios estipulados. E uma impossibilidade, em virtude de que
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cada produto pode conter dezenas de componentes diferentes, o que transformaria uma
simples andlise de cendrio em um trabalho altamente complexo e demasiadamente

prolongado.

4.4.2.5 Custos Indiretos de Producao

Como ja mencionado no item relacionado aos custos fixos, os centros de custos
produtivos recebem uma carga percentual de valor referente aos custos dos centros de
custos indiretos de producado. Esta carga percentual de rateio é definida pela politica da
empresa, que determina o grau de esforco e dispéndio destes centros de custos as

necessidades vigentes dos centros de custos diretos de produgdo.

Cada centro de custo produtivo receberd um percentual dos gastos dos centros de
custos indiretos de producgao e este valor, repassado a cada produto, proporcionalmente

ao tempo necessdrio das operacdes nos respectivos centros de custos.

4.4.3 O Tempo Padrao de Producao

Para cada produto produzido, existem tempos de producdo especificos para cada
centro de custo, que devem ser adquiridos do sistema da organizacdo e inseridos no
modelo desenvolvido. A empresa possui um departamento responsavel pela medic¢ao
dos tempos e alocacdo dos mesmos no sistema, de onde sdo extraidos para constituir

parte deste trabalho.

Sao trezentos e nove produtos com seus respectivos tempos de producdo em
cada um dos dezesseis centros de custo, que deverdo ser referenciados para o processo

de distribui¢do dos custos industriais da organizacao.

O tempo padrio de manufatura de cada etapa de producdo do produto é

extremamente importante, visto que estes que serdo base para absor¢ao dos custos fixos
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e semi-varidveis industriais relacionados aos produtos, bem como a determinacio dos

custos varidveis por produto.

Dessa forma, custos de manutengdo, depreciacdo, mao-de-obra indireta serdo
absorvidos aos produtos de acordo com a proporcionalidade de tempo que os mesmos
permanecem em uma mdaquina ou em uma etapa de produgdo, em um determinado

centro de custo.

Na questdo da mao-de-obra direta, o tempo de producdo de cada produto, em
cada etapa do processo produtivo, determinard a quantidade de pessoas necessdrias para
a realizacao das atividades e o custo total de mao-de-obra direta de cada centro de custo

serd absorvido aos produtos proporcionalmente ao tempo de producdo de cada um.

Da mesma forma, porém sob outra ética, os custos varidveis (energia elétrica,
perdas no processo e materiais indiretos) terdo como base o tempo de producao de cada

produto, como vistos mais adiante.

4.4.4 A Formacao dos Impostos e Despesas Comerciais Varidveis

Na formacdo dos custos referentes a impostos e despesas comerciais varidveis de
cada produto, foi obtido do departamento de controladoria todas as aliquotas de
impostos e percentuais de despesas comerciais aplicadas a cada produto. Para

exemplificar a questao, estabelece-se o quadro abaixo, para dois produtos (A e B).
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Produto A Produto B
Preco de venda 15,00 20,00
Impostos
IPI 10% 15%
PIS/COFINS 9.25% 9.25%
ICMS 12% 12%
Despesas Comerciais
Comissido 3% 2,5%
Verba de Propaganda Cooperada 4% 3,5%
Distratos comerciais 0,5% 0,5%
Fretes 1,5% 1,8%
Acordos comerciais 2.2% 1,5%

Figura 14 — Aliquotas de impostos e despesas comerciais aplicadas aos produtos

4.4.5 O Sistema de Formacao dos Custos de Producao

Com base na metodologia definida, estabelecem-se as seguintes condi¢des para a
formacdo dos custos de producgdo de referéncia do modelo:

v Determinacdo do nimero de horas trabalhadas em cada centro de custo de

producdo: com base em um més de referéncia de produgdo e por meio do tempo

padrdo de cada produto, estabelece-se a quantidade de horas despendidas;

v Determinagao dos custos diretos de producgao (fixos, varidveis e semi-varidveis),
para cada centro de custo produtivo: utilizando-se dos relatérios do departamento de
controladoria, adquirem-se os gastos realizados em determinado periodo, analisando
os itens e suas variacOes mensais para retirar quaisquer desvios ocorridos por

motivos independentes da producao;

v Determinacdo dos custos indiretos de produgdo e seu percentual de rateio aos
centros de custos produtivos: a organizagdo possui uma politica de rateio dos custos
dos centros de custos indiretos de producdo aos centros de custos diretos. Esta

politica foi respeitada e os dados obtidos do departamento de controladoria;
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v Estabelecimento do custo total: com base nas horas reportadas para o volume de
producdo realizado para referéncia, e seus respectivos custos diretos e indiretos

obtém-se o custo total de cada centro de custo de producao;

v Determinacao do custo hora de cada centro de custo produtivo: com o custo total
de cada centro de custo e o total de horas trabalhadas em cada um destes, obtém-se o

custo/hora de cada centro de custo produtivo;

v Determinacdo do custo de producdo de cada produto: pela multiplicagdo do
tempo padrao de producdo de cada produto, em cada centro de custo, pelo
custo/hora adquirido em cada centro de custo, estabelece-se o custo de produgao

para realizacao das operagdes do produto.

Com a determinacdo dos itens formadores da base dos custos varidveis de
producdo, o tratamento para determinacdo dos custos varidveis individuais por produto
da-se da seguinte forma: determina-se o custo varidvel total de cada centro de custo
produtivo e estabelece-se a razdo em funcdo do nimero de horas trabalhas de cada
centro de custo. Por esta operacdo, determina-se o custo varidvel por hora em cada

centro de custo.

Pela natureza de operacdo, os produtos montados, constituidos de pléstico e
placas eletronicas, possuem processo idéntico de montagem, onde se pode entdo utilizar
a taxa de custo varidavel hora, que determinard quanto cada produto despende em custos
variaveis, de acordo com o tempo de realizacdo de suas operacdes, em cada centro de
custo de producdo. A figura 15 apresenta o processo de formacao do custo de um centro

de custo de produgdo:
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1- Custos Fixos 2- Custos 3- Custos Indiretos
Depreciagdo: R$ 150.000 Semi-Variaveis Rateados ao Centro de
Manutencdo: R$ 30.000 MOD:  R$45.000 Custo
MOI: R$100.000 | TOTAL: R$ 45.000 Indiretos: R$ 50.000
Outros: R$ 15.000 TOTAL: R$ 50.000
TOTAL: R$ 295.000

i i i

4- Total de Custo Fixo, semi-variavel e indiretos do Setor
Custos Fixos: R$ 295.000
Custos Semi-varidveis: R$ 45.000
Indiretos rateados: R$ 50.000

TOTAL: R$ 390.000

5- Custos Variaveis 6 - Horas trabalhadas
Energia Elétrica: R$ 50.000 > 8.000 horas
Perdas no processo: R$ 10.000

Materiais indiretos: R$ 15.000

TOTAL: R$ 75.000
v
7 - Custo variavel hora do setor: 8 - Custo hora do setor (fixos, semi-
R$ 75.000 / 8000 horas variaveis e indiretos):
R$ 9,375/ hora ou R$ 390.000 / 8000 horas
R$ 0,1563/ minuto R$ 48,75/ hora ou
R$ 0.8125 / minuto

Figura 15 — Processo de Formagéo do custo de produgdo em um centro de custo produtivo

Na figura 15, estabeleceu-se a formacgao dos custos de producdo em um centro
de custo com base em um periodo de produgdo ja realizado. Os valores de base devem

coincidir com os valores estabelecidos nos relatérios de custos da organizagdo.

Verifica-se a seguir, na forma de um exemplo, dois produtos (produto A e

produto B), com tempos de operacao diferentes:
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Custo variavel hora do setor: Custo hora do setor (fixos, semi-
R$ 9,375/ hora ou variaveis e indiretos):
R$ 0,1563 / minuto R$ 48,75/ hora ou

R$ 0,8125 / minuto

' !

Tempo padrao: Custo do produto A:
Produto A: 2,54 minutos | 2,54 min x R$ 0,8125 =R$ 2,0638
Produto B: 3,5 minutos 2,54 min x R$ 0,1563 = R$ 0,3969
Total do custo do produto A: R$ 2,4606

Custo do produto B:
3,50 min x R$ 0,8125 = R$ 2,8438
3,50 min x R$ 0,1563 = R$ 0,5469
Total do custo do produto B: R$ 3.3906

Figura 16 — Processo de formagdo do custo do produto em um centro de custo de produgio

Uma vez estabelecido a referéncia, estabelece-se agora, para cada maquina, cada
mao-de-obra em separado de cada centro de custo, a andlise para estabelecer,
matematicamente, as projecOes de necessidades de mao-de-obra direta, maquinas,

depreciagcdo, mao-de-obra indireta.

A referéncia do custo varidvel minuto do setor pode ser fixada, visto que o valor
do custo foi fixado por periodo de tempo. Assim, este custo € aumentado
proporcionalmente ao aumento de horas trabalhadas. O valor do custo varidvel somente
se alterard por produto quando da alteracdo do tempo padrao deste ou pelas variacdes de
custo de aquisic@o dos produtos e servigos classificados com custo varidvel. Como
exemplo, pode-se citar aumento nas taxas cobradas pelas distribuidoras de energia

elétrica e aumento no preco de aquisi¢ao dos materiais indiretos utilizados na producao.

A proxima figura apresenta a alteragao do volume de producdo para este centro
de custo, em fun¢do do aumento do volume de produgdo do produto A em 1.000 horas.
Para esta andlise, avalia-se cada item formador dos custos do produto, em cada centro

de custo. Para o exemplo seguido, a variagdo ocorre com o aumento de necessidade de
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um funciondrio de mao-de-obra direta. O seu valor é redimensionado no préprio centro

de custo para recalcular o custo.

1- Custos Fixos 2- Custos 3- Custos Indiretos
Depreciagao: R$ 150.000 Semi-Variaveis Rateados ao Centro de
Manuteng¢do: R$ 30.000 | MOD:  R$ 48.000 Custo
MOL: R$100.000 | TOTAL: R$ 48.000 Indiretos: R$ 50.000
Outros: R$ 15.000 TOTAL: R$ 50.000
TOTAL: R$ 295.000

!

!

!

4- Total de Custo Fixo, semi-variavel e indiretos do Setor
Custos Fixos: R$ 295.000
Custos Semi-varidveis: R$ 48.000
Indiretos rateados: R$ 50.000
TOTAL: R$ 393.000

v

6 - Horas trabalhadas
9.000 horas

:

8 - Custo hora do setor (fixos, semi-
variaveis e indiretos):
R$ 465.000 / 9000 horas
R$ 43,67/ hora ou
R$ 0,728 / minuto

7 - Custo variavel hora do setor:
R$ 9,375/ hora ou
R$ 0,1563/ minuto

Figura 17 — Reprocesso do célculo da formacao de custo de um centro de custo

Verifica-se que, mesmo com o aumento nos custos fixos do setor, em funcao da
alocac¢do de mais uma mao-de-obra direta, o nimero maior de horas trabalhadas fizeram
retroceder os valores de custo hora deste setor. Este novo valor gerard impacto nao sé
no produto que sofreu o aumento de produgdo, mas em todos os demais, visualizando
assim a interdependéncia dos processos fabris e dos produtos e dos conseqiientes ganhos

de escala.
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Custo variavel hora do setor:
R$ 9,375/ hora ou
R$ 0,1563 / minuto

Novo Custo hora do setor (fixos,
semi-variaveis e indiretos):
R$ 43,67/ hora ou
R$ 0,728 / minuto

!

Tempo padrao:
Produto A: 2,54 minutos —
Produto B: 3,5 minutos

Novo Custo do produto A:
2,54 min x R$ 0,728 = R$ 1,8485
2,54 min x R$ 0,1563 = R$ 0,3969
Total do custo do produto A: R$ 2,2454

Novo Custo do produto B:
3,50 min x R$ 0,728 = R$ 2,5472
3,50 min x R$ 0,1563 = R$ 0,5469
Total do custo do produto B: R$ 3.094

Figura 18 — Reprocesso de formacdo de custo de um centro de custo

Analisando as duas situagdes, observam-se as diferencas ocorridas e geradas

diretamente sobre os custos dos dois produtos:

Produto Custo anterior Novo Custo Diferenca
Produto A R$ 2,4606 RS 2,2454 R$ 0,2152
Produto B R$ 3,3906 R$ 3,094 R$ 0,2965

Figura 19 - Apresentacdo das alteragdes de custos em funcdo da variagdo de volume de
produto/necessidade de mado-de-obra direta

4.4.6 Analise sob a ética da margem de contribuicao

Obtidos os custos de producdo dos produtos, em cada centro de custo e

separando-os na forma de custos diretos (varidveis, semi-varidveis e fixos) e indiretos,

além dos outros itens varidveis que ndo fazem parte da produgdo, mas sdo

conseqiiéncias das vendas dos mesmos, pode-se analisar a margem de contribui¢ao

individual de cada produto.
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Como a margem de contribui¢ao é definida pelo preco de venda sendo subtraido

de todas as despesas varidveis, tem-se a formula abaixo:

Margem de contribuicio = preco de venda — custos e despesas variaveis

Desta forma, para os dois produtos (A e B) exemplificados, obtém-se as
seguintes margens de contribui¢do:

Produto A Produto B

Preco de venda R$ 15,00 RS$ 25,00

IPI 10% RS 1,50 15% R$ 3,75
PIS/COFINS 9,25% RS 1,39 9,25% R$ 2,31
ICMS 12% RS 1,80 12% R$ 3,00
Comissdo 3% R$ 0,45 2,5% R$ 0,63
Verba de Propaganda Cooperada 4% R$ 0,60 3,5% R$ 0,88
Distratos comerciais 0,5% R$ 0,08 0,5% R$ 0,13
Fretes 1,5% R$ 0,23 1,8% R$ 0,45
Acordos comerciais 2.2% R$ 0,33 1,5% R$ 0,38
Custos varidveis de producio R$ 0,3969 R$ 0,5469
Custos de Matéria-prima R$ 5,00 R$ 7,00

Total de Custos variaveis 78,43% |R$ 11,764 | 76,24% | R$ 19,059
Margem de Contribuicio 21,57 % R$ 3,236 | 23,76% R$ 5,941

Figura 20 — Processo de formacdo de custo de um centro de custo

Esta margem de contribui¢do obtida por produto se manterd fixa independente
do volume de unidades produzidas de cada um deles. As alteracdes dessa margem de
contribuicdo somente ocorrerdo por variagdes no proprio preco do produto, nos
percentuais das aliquotas de impostos, nos percentuais das politicas comerciais
negociadas aos produtos, nos custos referentes aos materiais e servigos destinados aos

custos varidveis definidos e, finalmente, no tempo padrdo de produgdo destes.
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Para o produto A, para cada produto vendido, obtém-se R$ 3,236 para abater os
custos e despesas fixas da organizacdo, representando 21,57% em relagdo ao preco de
venda. Da mesma forma, o produto B para cada unidade vendida, apresenta R$ 5,941
para abater os custos e despesas fixas da organizacao, representando 23,76% em relacao

ao seu preco de venda.

A andlise da margem de contribuicdo se faz necessdria para a obtencdo dos
percentuais de absor¢do de custos fixos e despesas fixas para atender ao método de

custeio permitido no pais e exigido pela alta administragao.

Com base nesta margem de contribuicdo, serd providenciado o rateio das

despesas administrativas, despesas fixas comerciais e de P&D.

No quadro abaixo, apresenta-se os custos totais da organizacio e quanto cada um
dos dois produtos expostos (A e B) absorverdo destes. Importante salientar que esta

andlise se estende aos demais 307 produtos da organizacao.

Itens Total Produto A Produto B
Margem de Contribuicdo | R$ 7.000.000 R$ 3,236 R$ 5,941
Custos Fixos R$ 1.500.000 R$ 0,69 R$ 1,27
Despesas Comerciais R$ 800.000 R$ 0,37 R$ 0,68
Despesas de P&D R$ 1.000.000 R$ 0,46 R$ 0,85
Despesas administrativas R$ 500.000 R$ 0,23 R$ 0,42
Total de Custos Fixos R$ 3.800.000 R$ 1,76 R$ 3,22

Figura 21- Absorcdo dos custos e despesas fixas pela margem de contribuicio

Na figura 21 acima, para cada produto vendido, os mesmos absorverdo uma
parcela do total de custos fixos e despesas fixas da organizagcdo. Sendo assim, para cada
produto A vendido, este absorvera um total de R$ 1,76, enquanto o produto B absorvera
uma parcela de R$3,22. Observa-se uma maior absor¢do do produto B em fungao do

maior valor absoluto de sua margem de contribuigao.
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4.4.7 O Sistema Flexivel de Ajustes de Producao

Como a empresa possui varios centros de custos com maquinas de tecnologia de
ponta na inser¢do automadtica de componentes, por exemplo, € necessdria a visualizacao
dinamica dos gargalos flutuantes em funcdo da geracdo de diversos cendrios,

decorrentes da escolha de varios volumes de produgdo para diferentes produtos.

Permitindo uma andlise rdpida no setor de insercao automética da empresa, 14 se
encontram cinco maquinas altamente automatizadas e flexiveis, onde a grande parcela

das placas dos produtos pode ser direcionada a quaisquer umas das maquinas.

O sistema desenvolvido ndo pode permitir a inclusdo direta de uma nova
maquina, por exemplo, sem apresentar indicadores de desempenho de ocupagdo de
todas as maquinas para que a inserc¢ao seja validada pelo usudrio gerador dos cendrios.
O sistema fica sem sentido se ndo realizar esta andlise e adquirir automaticamente uma
maquina sem apresentar as reais capacidades das demais, em cada centro de custo de

producao.

Esta necessidade da-se pelo fato do alto custo de aquisi¢ao deste equipamento,
que pode ultrapassar os trés milhdes de reais. Além deste fato, uma aquisi¢do de uma
nova maquina implica automaticamente em novos custos que serdo automaticamente
acrescidos no setor, como depreciacdo, manutencdo e mao-de-obra indireta para
operacionalizar o novo equipamento. Estes custos gerardo impacto nos custos de

producio de todos os produtos que por aquele setor passarem.

Sendo assim, o sistema informa ao usudrio a aquisicdo automdtica do
equipamento, quando da simulagdo de um novo (e maior) volume de producdo, mas
também permite o usudrio retroceder este processo de aquisicdo por meio de controles
diretos sobre as outras mdaquinas, ajustando os volumes de produtos que passam por
cada uma delas, de modo que possa realizar um balanceamento dos volumes de

producdo em cada equipamento e evitar a aquisicdo de um novo.
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Esta andlise € possivel de realizacdo para todos os centros de custos que
apresentam madquinas de alto custo de aquisicdo, como as préprias maquinas
mencionadas do setor de inser¢do automatica de componentes, como também o setor de

insercdo de pastilhas de silicio (chip on board — cob) e o setor de injecdo plastica.

4.4.8 Projecoes das Necessidades de Capital de Giro

Adquirido os valores contabeis das contas de recebimento de clientes,
fornecedores e estoques, estabelece-se a aplicagdo das variacdes desta contas em fungao

de variagdes dos volumes de producao para os diferentes cendrios almejados.

Esta andlise se faz necessdria com o intuito de administrar ndo s6 a lucratividade
da organizacdo, por meio do seu regime de competéncia, mas também analisar o regime
de caixa, pelo método indireto, a fim de verificar as variacdes exigidas de recursos
financeiros e verificar se a empresa estd apta para absorver estas necessidades extras

para promover o aumento desejado nos volumes de venda e produgdo.

Desta forma, o quadro abaixo apresenta as condi¢des de referéncia de capital de
giro para o més base de producdo e apresenta ao lado, as variagdes devido aos cendrios

estabelecidos como simulacdo do processo produtivo da organizagao.

O sistema nao se limita a apresentar as variacdes decorrentes da necessidade de
capital de giro pelo aumento ou diminui¢do do volume produzido e comercializado dos
produtos, mas também possibilitando a visualizacdo das alteragdes decorrentes dos
préprios prazos médios que constituem o ciclo financeiro da organizagdo. Sendo assim,
variacdes nos prazos de pagamento de fornecedores ou recebimento das vendas,

poderdo ser visualizados esses efeitos no caixa da empresa.
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Discriminacao Volume referéncia | Volume projetado
Receita Bruta R$ 13.500.000 | R$ 14.850.000
Impostos R$ 1.500.000 | R$ 1.800.000
Custo dos produtos R$ 7.000.000 | R$ 7.700.000
Matéria-Prima R$ 5.000.000 | R$ 5.200.000
PMRYV (dias): 80 80
PMP (dias): 30 30
PME (dias): 90 90
PMPO(dias): 30 30

Duplicatas a receber:| R$ 36.000.000 | R$ 39.600.000
Estoques:| R$ 21.000.000 | R$ 23.100.000

Fornecedores:| R$ 5.000.000 | R$ 5.200.000

Impostos:| R$ 1.500.000 | R$ 1.800.000

Ciclo financeiro (dias): 112,22 112,53

NCG ANUAL:| R$ 50.500.000 | R$ 55.700.000
Variagdo da NCG: R$ 5.200.000

Figura 22 - Andlise das variacdes de necessidade de capital de giro

Pela demonstracao acima, caso a empresa opte por um aumento de 10% no seu
faturamento, por meio do aumento de alguns dos produtos do seu rol de producio,
acrescentard montantes de impostos a pagar, custo dos produtos e matéria-prima,

apresentando uma necessidade extra de R$ 5.200.000,00.

4.5 Fase IV: A interacao e aglutinacao dos dados em estruturas de demonstracio

de resultado

Estudadas, analisadas e modeladas todas as partes componentes do sistema
desenvolvido, busca-se a interacdo de todos estes dados para que possam promover,
além das informacdes referentes as partes, as demais informacdes que s6 podem ser
analisadas pelo todo, como indicadores de rentabilidade, alavancagem operacional da
organizagdo, volume minimo de equilibrio e os principais impactos em todo o sistema
quando da projecdo de algum cendrio que faga promover a variacdo de quaisquer umas

das muitas varidveis que podem afetar os resultados.

Nesta condi¢do, inicia-se a aglutinacdo de todos os dados em relatdrios
contdbeis, mas altamente flexibilizados e dinamicos para evidenciar as mudancas

ocasionadas pelas variagdes especificadas nos cendrio projetados.
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4.5.1 A Construcao da DRE

A DRE da empresa é montada de forma que possa estabelecer toda a
metodologia de dedugdo dos custos e despesas, apresentando agora os resultados cuja
alta administracdo da empresa evidencia e analisa nos relatdrios financeiros tradicionais,
como lucro operacional, lucro bruto, custos totais de producdo, custos de producao por
produto e lucro liquido total da organizacao e lucro liquido por produto, além de outros
indicadores, como margem liquida, margem de contribuicdo e outras. A figura 23, a

seguir apresenta a DRE de dois produtos e o consolidado da empresa.

Indicadores de Desempenho Produto A Produto B TOTAL

Margem Bruta 35,316% 39,052% 37,868%

Margem Operacional 11,904% 13,039% 14,011%

Volume mensal 40609 42555 270309

D.R.E. - Demonstrativo de
Resultados do Exercicio Produto A Produto B TOTAL
Total Unit. Total Unit. Total
RECEITA BRUTA 933.324 22,98 137,6% 942.954 22,16 128,1% 14.619.763 123,32%
(-) IPI 83.717 2,06 12,3% 68.738 1,62 9,3% 803.888 6,78%
(=)Receita Bruta sem IPI 849.607 | 20,92 | 1252%| 874.216 | 20,54 | 118,7%| 13.815.876 | 116,53%
(-) Impostos 171.135 4,21 25,2%| 137.947 3,24 18,7% 1.960.278 | 16,53%
(-) PIS/COFINS 78.122 1,92 11,5% 66.182 1,56 9,0% 1.223.910 | 10,32%
(-) ICMS 93.013 2,29 13,7% 71.764 1,69 9,7% 736.369 6,21%
(=) Receita Operacional Liquida 678.472 16,71 100%| 736.270 17,30 100%| 11.855.597 | 100,00%
(-) Custos do Produto 418.612 10,31 62%| 425.781 10,01 58%| 7.366.112 | 62,13%
(-) Matérias-Primas 288.002 7,09 42,4%| 282.503 6,64 38,4%| 5.567.462 | 46,96%
(-) Custos Totais de Produgéo (CF+ CV)[ 130.609 3,22 | 19,3%| 143.278 3,37 | 19,5%| 1.490.162 | 12,57%
Custos variaveis de produgao 13.331 0,33 14.793 0,35 134.600
Custos Fixos de producdo 117.278 2,89 128.486 3,02 1.355.561

MARGEM DE CONTRIBUIQ[\O 301.797 7,43 44,5%| 342.093 8,04 46,5%| 4.596.963 | 38,77%
(=) LUCRO BRUTO 259.861 6,40 38,3%| 310.488 7,30 42.2%| 4.489.486 | 37,87%
(-) Despesas Operacionais 179.092 4,41 26,4%| 214.485 504 | 29,1%| 2.828.414| 23,86%
(-) Pesquisa e Desenvolvimento 20.253 0,50 3,0% 22.957 0,54 3,1% 308.488 2,60%
(-)Despesas Comerciais 132.618 3,27 19,5%| 161.806 3,80 22,0%| 2.429.014| 20,49%
(-) Fretes (% sobre fat. s/ipi) 13.175 0,32 1,9% 26.402 0,62 3,6% 260.982 2,20%
(-) Fretes s/ Devolugao - - - - - 0,00%
(-) Comissoes 31.430 0,77 4,6% 27.591 0,65 3,7% 367.692 3,10%
(-) Acordo Comercial 2.534 0,06 0,4% 18.330 0,43 2,5% 495.465 4,18%
(-) VPC 25.583 0,63 3,8% 22.616 0,53 3,1% 402.816 3,40%
(-) Distratos 2.619 0,06 0,4% 1.941 0,05 0,3% 29.616 0,25%
(-) Salarios 57.277 1,41 8,4% 64.925 1,53 8,8% 872.442 7,36%
(-) Despesas Administrativas 26.221 0,65 3,9% 29.722 0,70 4,0% 399.400 3,37%
(=) LUCRO OPERACIONAL 80.768 1,99 11,9% 96.004 2,26 13,0% 1.661.072 | 14,01%

Figura 23 — DRE de produto A e B e o consolidado da organizacdo
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Algumas linhas da DRE estdo adaptadas as condigdes e politicas da empresa,
como a linha de despesa Pesquisa e Desenvolvimento, cuja caracteristica é de ativo
permanente — diferido, onde as amortizagdes destes gastos poderiam ser realizadas
quando da entrada de geragdo de receita dos produtos cujos gastos de desenvolvimento
estdo sendo agora realizados. Entretanto, a empresa ndo opera com a caracteristica de
ativo diferido para esses gastos, sendo evidenciados entdo, na linha de despesas

operacionais.

4.5.2 A Construcao do Fluxo de Caixa

O fluxo de caixa da empresa, visualizado sob o método indireto, busca da DRE o
valor do lucro operacional obtido e estorna os valores de depreciacdo da organizacgao, de
forma a obter o EBITDA. Ap6s o EBITDA, estabelece-se as variacdes de necessidade
de capital de giro implementadas com as projecdes dos cendrios, apresentando entdo um
caixa realizado em func¢do do faturamento (regime de competéncia) e dos efeitos dos
prazos médios (regime de caixa). Abaixo, o fluxo de caixa da empresa, obtido pela

projecdo dos cenarios realizados com a variacdo de um ou mais produtos.

FLUXO DE CAIXA TOTAL

(=) Lucro Operacional 1.661.072 | 14,01%
(+) % Depreciacoes dos equipamentos 274.704 | 2,32%
(=) EBITDA 1.935.775 | 16,33%
(+) Necessidade de Capital de Giro Inicial 64.006.987

(-) Necessidade de Capital de Giro Projetadal 66.231.944

(=) Fluxo de Caixa Operacional (289.182)| -2,44%
(-) Pagamento do Imposto de Renda 564.976 | 4,77%
(=) Fluxo de Caixa Gerado (854.158)| -7,20%
(+) Necessidade de Empréstimos

Figura 24 - Fluxo de Caixa Projetado

Na figura 24, em fun¢do de um suposto aumento nos volumes de vendas, as
necessidades de capital de giro aumentam em mais de dois milhdes de reais. Apesar dos
ganhos de caixa em funcdo do volume extra vendido, existe ainda assim uma
necessidade de cobertura de quase um milhdo de reais para compensar as necessidades

extras de capital de giro.
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4.5.3 A Matriz Principal da Analise Dinamica

A matriz abaixo apresenta as caracteristicas principais retiradas dos relatdrios
contdbeis DRE e Fluxo de Caixa, possibilitando ao usudrio gerador das receitas
estabelecer e visualizar os resultados dos cendrios projetados no mesmo ambiente de

apresentacdo, nao necessitando da navegagao no programa para buscar os resultados.

A figura 25 apresenta o quadro desenvolvido, com alguns produtos e todas as
caracteristicas visualizdveis pelo usudrio. Este quadro apresenta a situagao de referéncia
de producdo da organizacdo. Todas as necessidades extras estdo anuladas justamente

pelo fato de ser o volume de referéncia, onde todas as necessidades estdo atendidas.

O Geral
Geral |23,10% B Unidade 2
i O Unidade 1
unioc > | 7%
Unidade 1 |14,08%
Investimento em Ativos: | Matéria | o ol 3 Custo Margern de | Preco de| o
R$0 E = 3 Contribuicdo = =
variagdo custo produgdo:| Prima |[E E| 8 5| Total do Yenda sf t% @
R%0 = u5.|- *g’ T Absoluta e ==
Mec MOD: 1] (Ricif) > O a | Produto Percentual IP >
Produto A 40.609 709 | 25853 | 3,22 18,93 | 74 | 44,48% 20,92
Produto B 42.555 BRd | 27124 | 3,37 18,28 | 50 | 46,46% 20,54
Produto C 700 1523 | 446 4,36 335 | 123 | 39,46% 35,52
Produto D 69.864 6,72 | 44530 | 2,90 17,13 | 6,2 | 40,85% 18,64
Produto E 66.408 875 | 42327 | 3,00 16,594 | 66 | 44,32% 18,13
Produto F 8.250 1453 | 5265 | 8,81 39,22 | 197 | 48,75% 44,06
Produto G 3.240 13,33 | 2065 6,29 33,60 | 109 | 35,82% 35,00
Produto H 6.742 2879 4297 | 13,53 63,28 | 218 | 38,29% 65,00
Produto | 6.253 5586 3936 | 10,88 | 106,01 | 19,1 | 2027% | 108,45
Produto J 37.453 2678 23871 | 741 54,94 | 191 | 35,95% 60,63
Produto K 4.570 3446 | 2913 8,82 69.11 | 295 | 41,82% 80,40
Produto L 28.290 3362 | 18.031 | 740 7589 | 376 | 45,85%% 93.89
Produto M 25.239 51,18 | 16.087 | 0,05 86,48 | 276 | 30,14% 104,6
Faturamento: 13.626.684 Lucro Operacional: 1.670.321
Faturamento: 8.469.828 Lucro Operacional: 2.783.244
Faturamento Geral: 22.298.711 Lucro Operacional: 4.453.565

Figura 25 — Nuimeros referéncia (realizado) para simulacio de cendrios

Na proxima figura (Fig. 26), apresenta-se a simulacdo de um cendrio, onde o
usudrio amplia o volume de produgdo e venda do produto A. Nesta condi¢do, pelo

grande aumento do volume, existe o surgimento de vdrias necessidades, como MOD e
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MOI e investimentos de novas madaquinas, ja totalmente inseridos no sistema e
apresentados na forma de novos custos de producdo, ndo sé para o produto alterado,

mas o impacto apresentado em todos os outros produtos da empresa.

O Geral
Geral | 24,02% m Unidade 2
i O Unidade 1
unvioao> |
Unidade 1 | 16,43%
Investimento em Ativas: | Matéria 2 o 2 o Custa Iargem de  |Preco de @

: I~1$2.424.1BI] — ) @ I-§ ud Contribuigio 2 g

variagho custo produgdo:| Prima |E  E| 8 5| Total do Venda /| & &

R$138.613 s Z|23 Absoluta e g =

MNec MOD: 39 (Rcif) = & o | Produto Percentual 1P =

Produto A 125.000 709 | 72871 | 2,88 18,28 | 74 | 44,46% 20,92
Produto B 42.555 Ghd4 | 24805 | 3,01 1759 | 50 | 4644% 20,54
Produto C 700 1523 | 408 3.9 3040 ) 123 [ 39.44% 35,52
Produto D 69.864 672 | 40725 | 2,60 1657 | 62 | 40,81% 18,64
Produto E 66.408 575133714 | 2,70 1597 | 66 | 44,30% 18,13
Produto F 8.250 1453 4803 | 8,54 38,14 | 197 [ 48,73% 44,06
Produto G 3.240 1383 | 1.889 6,13 3299 | 109 [ 35.81% 35,00
Produto H 6.742 2879 3.930 [ 13,19 62,04 | 215 [ 38.27% 65,00
Produto | 6.253 5586 | 3645 | 10,52 | 104,86 | 191 | 20,26% | 108,45
Produto J 37.453 2678 21834 | 7,14 53,89 | 191 [ 35.94% 60,63
Produto K 4.570 34 46 | 2664 8,54 67,62 | 295 | 41.81% 80,40
Produto L 28.290 d3p2 | 16492 | 7,09 74,03 | 376 [ 45.85% 93,89
Produto M 25.239 51,18 : 85,35 | 2756 [ 30,14% 104,6

Unidade 1 Faturamento: 15.594.482 Lucro Operacional: 2.181.703

Unidade 2 Faturamento: 8.469.828 Lucro Operacional: 2.787.979
Faturamento Geral: 24.064.310 Lucro Operacional: 4.969.682
Figura 26 — Cendrio simulado com aumento do volume do Produto A

Podem-se observar os aumentos de faturamento e lucro operacional obtido, bem

como a rentabilidade apresentada no gréfico.

Outro ponto importante para observagao ¢ a mudanca nos volumes de ponto de
equilibrio da empresa. Com o aumento dos custos em fun¢do do aumento de volume de
um dos produtos, o volume de equilibrio é redimensionado, apresentando os novos

valores para avaliagdo.

Observa-se também a grande importancia na andlise da reduc¢do dos custos de

producdo (ganhos de escala) em fungdo do aumento de produgdo. Em funcdo deste
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aumento no produto A, verifica-se o decréscimo nos custos de producdo de todos os

demais, melhorando a lucratividade individual e a lucratividade geral da empresa.

A transdisciplinaridade dos varios conceitos € apresentada na forma final nesta
figura. O wusudrio poderd realizar simulagdes de variacOes de volumes, precos
(faturamento) observando o impacto das alteragdes nos produtos onde a projecdo foi
realizada e as a¢des conseqiientes em todos os demais. Todo sistema deve ser entendido
como um todo e que as partes que o compdem interagem entre si € gerando impactos

sobre o todo.

Nesta mesma tabela, as vistas do usudrio, encontram-se marcadores de auxilio
que indicam ao mesmo o aparecimento de alguma restricdo do processo de fabricacao,

quando da simulacao dos diversos cenérios.

Nesta condi¢cdo, para cada centro de custo que apresenta possibilidades de
restricdo de processo que exigem investimentos maci¢os para cumprimento do cenario
simulado, apresenta-se um indicador mencionando o aparecimento da restri¢do para
verificacdo de possibilidade de uma nova distribuicdo dos produtos nos processos fabris
para eliminar ou postergar o aparecimento da restricdo para volumes maiores de

producao.

Quando ndo ha alternativa de distribuicdo para eliminacdo dos gargalos, o
sistema entdo adquire automaticamente os novos ativos para inser¢cao no processo
produtivo para uma nova andlise e apresentacao dos novos custos de producao, de cada

produto, para o cendrio simulado que exigiu a aquisi¢do do bem.

Na simulacdo da figura 26 apresentada, o aumento de producdo de um dos
produtos, na simulacdo, fez surgir um indicativo de restri¢do no centro de custo SMD,
mais precisamente na maquina de inser¢do (maquina trés). Este indicativo, em amarelo,
menciona que a mdquina estd operando em uma faixa acima da maxima capacidade
estipulada pela organizacdo e a quantidade de produtos por ali que passam deve ser

redimensionada para as demais maquinas, se possivel.
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Dinamica das Restrigoes

Dinamica das Restricdes
SMD Injecao

SMD Injecao

COoB Test-in-Circuit cCOoB Test-in-Circuit

Tampografia Tampografia

Figura 27 — Apresentacdo dos Sinalizadores da Dindmica das Restricdes — Referéncia e Simulado

A empresa adota o percentual de 85% do tempo disponivel a0 més como tempo
maximo de producdo do bem. Os demais 15% de tempo que ndo ocorrem produgdo

estdo relacionados aos tempos de manutencdo, paradas, set-ups e perdas no processo

produtivo.

Quando do surgimento deste indicativo, cabe ao usudrio utilizar a matriz de

apropriacdo de producdo aos equipamentos. Esta matriz de auxilio € mostrada na figura

28 a seguir.

= ] = [ ] 1) cl
. I| . 'II 98,8% .II +10 I|
PRODUTOS Maquina 1 Magquina 2 Maquina 3 Maguina 4 Maguina 5 TOTAL
Produto & 4 [ 04 N B 2 [30 4 o] 0 4] [ 0 100%
Produto B Kl 04 [ | 80 4] [ »| 50 4] 04 il 100%
Produto C K 04 |04 P 100 4] 2| 0] ] 100%
Produto D g +| 30 4] 204l | »]E0 4] v O 4] b 100%
Produto E 1] | v 0« vl 04| v| 0 [vhoo I 100%

Figura 28 — Apresentagdo dos Controladores da Dinamica das Restri¢des

Como exemplo na figura acima, a maquina trés, como vista anteriormente,
possui um percentual de utilizagdo acima do permitido pela organizagdao. Por meio dos
cursores controladores, é possivel realizar uma nova distribui¢do da producdo para as

demais maquinas vistas acima, eliminando assim, a restricdo do cendrio.
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4.5.4 Analises Extras: ponto de equilibrio de miltiplos produtos e alavancagem

operacional

Com estas andlises, estabelece-se uma gestdo da organizacdo que tem a
possibilidade de visualizacao dos pontos de equilibrio da organizagdo, para cada cendrio
diferente estipulado. E uma varidvel importante, pelo fato do ponto de equilibrio de
multiplos produtos estar ligado diretamente as propor¢des de volume da cada produto

projetado.

Produtos que sdao projetados em volume acima do normal e que possuem uma
margem de contribui¢do menor em relacdo aos demais elevam o ponto de equilibrio da
organizacdo, fazendo com que sua necessidade de faturamento minimo para absor¢ado de
todos os custos e despesas fixas seja maior do que em cendrios onde os volumes

projetados de produtos com maior margem de contribuicdo diminuem esta necessidade.

Outro ponto importante que o sistema apresenta ¢ a andlise da alavancagem
operacional da organizacdo. Para cada cendrio projetado com variacao dos volumes de
producio, estabelece-se um valor de alavancagem operacional € baseada na razio entre
a variagdo do lucro operacional e a variagdo da receita. Desta forma, produtos com
margem de contribuicdo maior, trardo uma alavancagem operacional maior, que
proporcionam um impacto maior tanto no retorno, para maiores volumes, quanto para

riscos, caso os volumes decrescam.

A figura 29 apresenta a andlise de um cendrio projetado frente aos volumes
referéncia, verificando o novo ponto de equilibrio para mdltiplos produtos e a
alavancagem operacional. Além destas informacdes, o sistema ainda apresenta, de
forma genérica, a margem de contribui¢do total da producdo e venda do cendrio

projetado.
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Preco de Volume Faturamento Ccv Custo Variavel | Margem de | % sobre Pto de Volume de

Produtos | venda s/IPl | produzido | % S/IPI unitario Total Contribuicdo | faturado Equilibrio Equilibrio
Produto A R$ 20,92 125000 27% | R$ 2.615.205 | R$ 13,49 [ R$ 1.686.783 | R$  928.422 16,8% | R$ 1.524.573 72871
Produto B R$ 20,54 42555 9% | R$ 874.216 | R$ 12,51 | R$ 532.323 | R$ 341.894 56% | R$ 509.638 24808
Produto C R$ 35,52 700 0% | R$ 24.862 | R$ 23,18 | R$ 16.229 | R$ 8.634 0,2% R$ 14.494 408
Produto D R$ 18,64 69864 15% | R$  1.302.204 | R$ 12,44 | R$ 868.937 | R$  433.267 8,4% R$ 759.139 40728
Produto E R$ 18,13 66408 14% | R$ 1.203.867 | R$ 11,55 | R$ 767.100 | R$  436.767 7,7% |R$ 701.813 38714
Produto F R$ 44,06 8250 2% | R$ 363.454 | R$ 24,39 | R$ 201.199 | R$ 162256 | 2,3% |R$ 211.881 4809

Produto G | R$ 35,00 3240 1% [ R$  113.400 [ R$ 24,07 | R$ 77983 |R$ 35417 07% |R$ 66.108| 1889
ProdutoH | R$ 65,00 6742 1% | R$  438.230 [ R$ 43,22 | R$  291.390 | R$ 146.840 | 2,8% |R$ 255.473| 3930
Produto| | R$ 108,45 6253 1% | R$  678.150 [ R$ 89,32 | R$  558.503 | R$ 119.647 | 4,3% |R$ 395.338| 3645
ProdutoJ |R$ 60,63| 37453 8% | R$ 2.270.910 | R$4157 | R$ 1556.888 [ R$ 714.021 | 14,6% |R$ 1.323.861| 21834
Produto K | R$ 80,40 4570 1% | R$  367.421 [ R$50,93 | R$ 232768 | R$ 134.653 | 24% |R$ 214.194| 2664
ProdutoL | R$ 93,89 | 28290 6% | R$ 2.656.090 | R$56,29 [ R$ 1.592.447 [ R$ 1.063.643 | 17,0% |R$ 1.548.408 | 16492
UNIDADE 1 458095 | 100%| R$ 15.594.482 R$ 10.363.016 | R$ 5.231.466 | 100% | R$ 9.091.040 | 267.053
UNIDADE 2 140586 | 100%| R$  8.469.828 RS  3.926.291 | R$ 4.543.537 | 100% 3.272.621 54.320
Resultados Obtidos

Resultado Custos Fixos Lucro Operacional Margem Operacional

Unidade 1 R$3.049.762 R$2.181.703 16,43%

Resultado Custos Fixos Lucro Operacional Margem Operacional

Unidade 2 R$1.755.558 R$2.787.979 37,63%

Grau de Alavancagem Operacional
Referéncia Unidade 1 Referéncia Unidade 2 Cenario Unidade 1| Cenério Unidade 2

Receita de vendas R$ 12.585.528 | R$ 8.469.828 R$ 15.594.482 [ R$ 8.469.828
Custos variaveis R$ 8.046.538 | R$ 3.975.249 R$ 10.363.016 | R$ 3.926.291
Margem de contribuigdo R$ 4.538.990 | R$ 4.494.578 R$ 5.231.466 | R$ 4.543.537
Custos Fixos R$ 2.902.590 | R$ 1.775.556 R$ 3.049.762 | R$ 1.755.558
Lucro Operacional R$ 1.636.400 | R$ 2.719.023 R$ 2.181.703 | R$ 2.787.979
Alavancagem Operacional Unidade 1 Unidade 2 GERAL
Variagdo da receita R$ 3.008.954 | R$ - R$ 3.008.954
Variagdo do resultado R$ 545.304 | R$ 68.956 R$ 614.259
Grau de alavancagem 0,18 0,20

Figura 29 — Ponto de equilibrio de mdltiplos produtos e alavancagem operacional

4.6 Analise da Aplicacao da Metodologia Proposta

A aplicacdo da metodologia de visualizagdo da dinamica da cadeia de valor da
organizagdo, baseada principalmente na andlise sistémica dos custos industriais,
abrangeu todos os itens constituintes do rol de produtos produzidos pela organizacdo
estudada onde sem excecdo, todos os trezentos e nove tipos de produtos foram
estudados e analisados sob os aspectos dos custos industriais, despesas tributdrias e

comerciais, caso a caso, para formar o presente trabalho.

Como restri¢do, as despesas fixas, ditas aqui como despesas comerciais
(marketing, comunicacdo e outras), as despesas administrativas e as despesas de
pesquisa e desenvolvimento, sdo fixadas e ndo sofrem alteracdes automadticas em funcao

dos diferentes cendrios projetados. Entretanto, essas despesas podem sofrer alteracio
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manual para prover quaisquer diferentes cendrios com novas propostas de custos para os
setores administrativos, de P&D e comerciais, gerando anélises sob a Otica de possiveis

alteracOes estruturais na organizagao e os impactos conseqiientes na lucratividade.

A fase I da metodologia tem por definicdo identificar a estrutura de
funcionamento da organizacdo, pesquisando a distribui¢ao hierdrquica da empresa e as
quantidades de departamentos que deverdo ser analisadas e seus respectivos custos
inseridos na ferramenta para tornar o resultado das andlises altamente fidedigno as

condi¢des reais.

A fase II tem como objetivo a aquisicdo de todos os dados para formagdao do
arcabouco constituinte da ferramenta de gestdo desenvolvida. Nesta fase, buscam-se a
relagdo de produtos a ser trabalhada com seus respectivos custos de matéria-prima,
precos de venda, impostos e despesas comerciais de venda para iniciacdo da formacao
dos cendrios. Ainda nesta fase, adquirem-se todos os custos e despesas dos setores
indiretos da organizacdo, como as despesas administrativas, de P&D, comerciais, que

serdo analisadas e elaboradas na forma que propde a ferramenta desenvolvida.

Os dados financeiros da organizacdo também sdao adquiridos nesta fase, para
posteriormente servirem de referéncia para as possiveis variacdes dos cendrios de
volumes de producdo e conseqiiente reajuste dos montantes de dispéndios financeiros

que a organizacao estard necessitando para a realizacao destes cendrios.

Além dos custos dos setores indiretos, buscam-se os tempos referentes a
manufatura de cada produto em cada centro de custo e os dados referentes aos custos de
todos os setores produtivos da empresa, de forma que se possam ter todas as
informacdes pertinentes para iniciar os trabalhos de classificagdo e manipulacdo dos

dados para a formagao da ferramenta de simulacao.

A fase III inicia o processo de classificacdo e manipulacdo dos dados para a

concretizacdo da base do sistema. Realiza-se a identificagdo dos processos, por meio do
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estudo aprofundado do fluxo do processo produtivo da organizacdo, evidenciando todos

os centros de custos e as etapas dos processos produtivos de todos os produtos.

Este mapeamento do processo foi realizado por meio do diagrama de blocos,

para facilitar a visualizacdo das atividades desempenhadas na manufatura dos produtos.

Com as caracteristicas obtidas de cada centro de custo de produgdo e os dados
referentes aos custos industriais obtidos na fase anterior, inicia-se a classificacdo dos
custos industriais para a elaboragdo do sistema (fixos, varidveis e proporcionais). Dessa
forma, cada centro de custo de produgao € analisado a um nivel de aprofundamento ao
ponto de se obter as caracteristicas elétricas de cada equipamento, de forma a
estabelecer seu consumo de energia elétrica para formacao dos custos.

Cada equipamento € estudado sob o aspecto dos custos incorridos no seu
funcionamento para a producio e manutencdo de suas operacdes, bem como a andlise é
feita sob a Gtica da teoria das restri¢cdes, onde a capacidade produtiva de cada um deles é
analisada e registrada para implementacdo no sistema desenvolvido. Nesta etapa do
procedimento, o auxilio da engenharia de processos para acompanhamento da obtencao

dos dados foi de fundamental importancia.

Em cada etapa do processo produtivo, analisam-se as necessidades de mao-de-
obra direta, e a capacidade do setor em aumentar o quadro de funciondrios em relacao

aos volumes de producao a serem projetados.

Com todas as varidveis mapeadas e os custos analisados e classificados, elabora-
se a formacdo dos custos de producdo com base na metodologia de custo RCA, onde é
analisado o dispéndio dos equipamentos atuais da linha de produgao e os equipamentos
a serem inseridos na andlise do sistema, quando da ocorréncia de aumentos de produgao

nos cendrios projetados.

Com relacdo aos custos indiretos que sdo absorvidos pelos centros de custos

diretos de produgdo sob a forma de rateios, a base de distribuicdo foi seguida conforme
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normas da organizacdo. A empresa estipula valores percentuais de distribuicao de cada
um dos centros de custos indiretos aos centros de custos diretos de produgdo. A politica

foi respeitada, mas existe uma anélise que serd mencionada no préximo capitulo.

A ultima etapa do trabalho (fase IV) consiste na interagdo dos dados e
aglutinagdao dos mesmos em estruturas de demonstracio de resultado. Nesta etapa, todas
as varidveis analisadas e manipuladas sao unidas para formar os elos da cadeia de valor
da organizagdo. Desta forma, as variacdes de produgdo e vendas podem ser analisadas
sob a forma de um demonstrativo de resultado, onde a variacdo de uma varidvel, por
exemplo, volume de producio de um produto, gera diferentes impactos no
demonstrativo de resultado, desde variacdes nos custos de produgdo, impostos, despesas

comerciais e a conseqiiente alteracdo da lucratividade da organizacao.

A ferramenta atualmente encontra-se disponibilizada para anélises de cendrios
de um dos dirigentes de uma das unidades de negdécio geradoras de receita. A
ferramenta estd sob andlise da diretoria e as primeiras andlises de tomada de decisdo
estdo sendo auxiliadas pela ferramenta, que proporciona uma visdo completa da

organizacdo e os impactos gerados em funcao dos cendrios estipulados para a gestdo.

No processo de demonstracdo dos resultados por produto, a metodologia deste
trabalho propds uma nova concep¢do de rateio das despesas fixas do setor. A
organizacdo trabalha com o rateio baseado no faturamento por produto. A metodologia
implantou o rateio das despesas baseada na margem de contribuicdo de cada produto,
muito mais justa e que analisa todas as variagdes antecessoras, entre a obtencdo da

margem de contribui¢do e o preco de venda realizado.

A proposta encontra-se somente na ferramenta de gestdo, mas estd sendo
analisada para ser implantada como metodologia oficial da distribuicdo das despesas

fixas para todas as unidades geradoras de receita.

No proximo capitulo seguem as consideracdes finais do trabalho, contendo as

recomendacdes para futuros trabalhos.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, apresentam-se as conclusdes sobre a metodologia e o estudo

realizado e as recomendagdes para futuros trabalhos.

5.1 Conclusoes

No atual cendrio de globalizacdao, os mercados se encontram em um nivel de
competitividade extremamente exigente, que evidencia uma necessidade de

aprimoramento das ferramentas para andlise das tomadas de decisdo.

Pela internacionaliza¢do das economias e os ganhos de escala, as organizagdes
nacionais competem por um mercado altamente instavel e seus concorrentes podem e se
encontram em diversos locais do mundo, ndo mais apresentando as barreiras de

distancia que promoviam a seguranga para as empresas locais.

Por este interim e pelas necessidades expostas para a manutencdo da
competitividade, elaborou-se um sistema que evidencia a dinamica da cadeia de valor
da organizacdo, proporcionando a alta administracdo a visdo sistémica do seu negdcio e
o impacto gerado pelas suas decisdes no contexto da organizagdo. A grande vantagem
desse sistema consiste em estabelecer os impactos pelas decisdes tomadas antes mesmo
delas se tornarem realidade, promovendo novas andlises que melhorem a tomada de

decisdo oficial a ser estabelecida.

A base deste trabalho consistiu no estabelecimento da dindmica das alteragcdes de
volumes de producdo e vendas de um ou vérios produtos, e suas conseqiiéncias
inerentes aos aspectos fabris, como aumentos de necessidade de recursos para
providenciar o atendimento das novas exigéncias de venda e os impactos no resultado
econdmico da organizagdo, por meio das estruturas de demonstrativo de resultados que
aliam todas as varidveis responsdveis pela formacdo da mesma, desde os tributos,

despesas de comercializacao, custos industriais e as despesas gerais da organizacgao.
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Além dos aspectos fabris e econdmicos consolidados na estrutura de
demonstrativo de resultado, levaram-se em consideracdo também os impactos
financeiros para o estabelecimento desses novos patamares almejados de vendas e
producdo. A necessidade de capital de giro € tdo importante quanto os resultados que a
empresa deseja almejar, visto que os montantes financeiros podem ser delimitadores da

realiza¢dao das mudangas pretendidas.

A base do sistema consiste na predetermina¢do de futuros custos de produgdo
para os diferentes cendrios a serem estabelecidos. Desta forma, foram pesquisados
diversos sistemas de custeio, compostos por principios € métodos. Dentre os principios,
foram analisados os principios de custeio por absor¢do integral, por absorcdo ideal e
custeio varidvel. Os métodos analisados foram os métodos dos centros de custos ou

RKW, Custo Padrao, ABC, GPK e RCA.

Para a determinacdo da dindmica dos custos e da cadeia de valor, foi necessdria a
andlise de instrumentos de gestdo, como a teoria das restricdes para determinacdo da

dinamica dos gargalos na fébrica em funcdo dos cendrios de venda projetados.

A determinacdo da dinamica dos gargalos foi fundamental para o
estabelecimento da capacidade do processo fabril. O trabalho proporcionou a
visualizacdo destes gargalos nos centros de custos e a possibilidade de alteracio
automatica pelo proprio sistema (aquisi¢do automdtica de novo ativo imobilizado para
ampliacdo da capacidade produtiva) ou a andlise prévia do usudrio para estabelecer
previamente a aquisicao do novo ativo, uma nova distribuicao dos produtos nas linhas

de producdo (balanceamento de producdo).

Para o mapeamento de todo o processo produtivo para determinacdo de custos
industriais por produtos para inimeras varia¢des de volume de producdo, foi necessario
uma andlise extrema de cada etapa dos processos produtivos, a ponto de se determinar
as caracteristicas de todas as méaquinas pertinentes a producdo. Desta forma, utilizou-se
a base do método RCA, ainda pouco conhecido no Brasil, mas ja com estudos

realizados nos Estados Unidos.
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Para a formacdo do custo, utilizaram-se duas frentes: o sistema de custeio
varidvel e o sistema de custeio por absorcao integral. Para estes sistemas, utilizaram-se

os métodos RKW e o método RCA.

A andlise dos custos pelas duas frentes sistémicas possibilitou a integracdo de
duas visdes que até entdo corriam separadas sem nenhuma abordagem integradora. A
interface do sistema € visualizada pelo sistema de custeio por absor¢do integral, de
forma que se possam estabelecer os relatérios para a alta administracdo, condizentes
com a realidade das normas e tradicdes da organizagdo. O segundo sistema, por custeio

varidvel, estd consolidado nas bases de decisao do custeio por absor¢ao integral.

Por meio do sistema de custeio varidvel que € possivel determinar as melhores
politicas de rateio de custos indiretos aos produtos, custos que nao estdo relacionados
diretamente ao produto, cujo proprio nome ja se refere, necessitando de uma base de

referéncia mais aprimorada para ndo provocar distor¢oes nas andlises de lucratividade.

O sistema de custeio varidvel foi abordado utilizando-se os métodos
mencionados anteriormente (RKW e RCA). O método RKW relaciona todos os custos
aos respectivos centros de custos de producdo, enquanto o RCA fornece a base de
custos de cada produto, em cada maquina e em cada centro de custo, possibilitando as

projecdes ja mencionadas e que se aproximam em muito dos custos reais.

Esta necessidade de duas frentes para determinacdo dos custos foi necessdria
também para se obter os valores de custo compativeis com as normas de contabilidade
do Brasil (absorcao integral) e valores para uma anélise mais gerencial para tomada de

decisdo (custeio variavel).

A verificacdo da eficicia da metodologia proposta foi efetuada por meio de um
estudo de caso, implementando a ferramenta em uma empresa do ramo industrial de

eletro-eletronicos, voltada para produtos de telecomunicacdes.
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A implantacdo da metodologia contou com a colaboracdo de diversos
funciondrios envolvidos no processo produtivo e detentores de informagdes especificas,
como informagdes financeiras e gestores de relatérios econdmicos e financeiros da

organizacao.

As dificuldades para a implantacdo da metodologia se deram pelo fato das
inimeras varidveis e estudos do processo produtivo, detalhado ao extremo para
possibilitar a transformacdo do comportamento desses processos em modelos

matematicos para simulacdo da realidade.

O sistema implantado ainda encontra-se em fase de estudos e experiéncia.
Mantém-se ndo oficial frente aos relatérios determinados pela unidade administrativa
financeira. Entretanto, em paralelo, encontra-se auxiliando a diretoria de uma das
unidades geradoras de receita na tomada de decisdo para melhores oportunidades de
negdcios e otimizacao da lucratividade por meio das andlises dos volumes dos produtos

comercializados.

Por conclusdo, a metodologia proposta contribuiu com vérios beneficios, dentre

eles se destacando:

v Primeiramente a obtencdo da visdo sist€émica de toda a organizacgdo,
possibilitando uma adequacao da sua visdo atual, dando mais discernimento para as

tomadas de decisio;

v A obteng¢do instantanea do resultado econdmico e necessidades financeiras para
diversos cendrios propostos, possibilitando a simulagdo e obtencdo do melhor
cendrio para constituicdo da producdo e vendas dos produtos, gerando a melhor

rentabilidade para o melhor mix de produgao e vendas;

v Um controle maior sobre os custos de producdo e os impactos em relagdo as

variagdes de producdo, de um ou varios produtos;
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Apresenta a dindmica dos custos dos produtos frente aos diferentes cendrios
propostos: possibilita visualizar os impactos gerados nos custos de produciao de
todos os produtos quando da variagdo do volume de um ou mais produtos, por
conseguinte, podem-se observar as lucratividades dos produtos serem afetadas pela
variacdo dos volumes de um determinado produto, visualizando desta forma os

ganhos de escala;

Uma melhor proposta de rateio das despesas operacionais (administrativas, de
pesquisa e desenvolvimento e comerciais), substituindo o atual rateio com base no
faturamento para o rateio com base na margem de contribui¢cdo, muito mais justo,
levando em conta todas as varidveis que geram impacto na formagao da margem de
contribuicdo de cada produto, que consiste na quantidade que cada produto do rol de

vendas e producdo contribui para abater as despesas operacionais;

O sistema possibilita a verificacdo de melhores condi¢des para o gerenciamento
dos custos fabris, possibilitando a melhora na determinacdo dos custos por novos
arranjos dos fluxos dos processos produtivos, antes mesmos que eles venham a

acontecer;

O estabelecimento das variacdes de necessidade de capital de giro frente as
simulacdes de alteracdes de volumes de producdo, informando a alta administracdo
as novas condi¢Oes financeiras a serem realizadas para o estabelecimento de um

novo patamar de vendas e producao;

O estabelecimento dos ganhos financeiros com reducdo das necessidades de

capital de giro por meio da otimizacao dos ciclos operacionais e financeiros;

Determinacdo do ponto de equilibrio operacional para cada cendrio projetado
que venha a ser desenvolvido, informando a necessidade minima de vendas de cada
produto para atingir uma margem de contribuicdo que financie todas as despesas

operacionais da organizagao;
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Determinacdo de volumes suplementares de producdo e venda de um ou mais
produtos, quando da reduc@o do preco de venda ou aumento do custo de matéria-
prima, informando a quantidade extra deste produto ou de qualquer outro para

manter a lucratividade prévia ou melhord-la conforme algum requisito;

Determinagao dos volumes extras de um ou mais produtos para atingir quaisquer

metas de aumento do faturamento ou da lucratividade que venham a ser desejados;

Possibilita determinar o potencial competitivo por produto: analisa o aumento de
volume de producdo para obter uma lucratividade adequada a um produto cujo preco
de venda deva ser reduzido em fungcdo do preco da concorréncia. O sistema
providencia o volume extra de producdo do produto para suprir, por meio dos
ganhos de escala, as reducdes de lucratividade, além de apresentar as necessidades
extras de capital de giro, informando a alta administracio os investimentos

necessarios para a realizacao do empreendimento;

Quando da reducdo de volumes de producdo para patamares abaixo dos
referenciais, o sistema evidencia as redugdes possiveis nos custos varidveis e as
quantidades de funciondrios (mao-de-obra direta) que se tornaram ociosos. O
sistema possibilita realizar a andlise nos impactos dos custos de producdo
considerando a demissdo destas pessoas — reducao deste custo, ou mantendo-as no

cendrio projetado — aumento do custo de ociosidade;

Informa a dinamica das restricdes fabris e evidencia as necessidades de
aquisicdo de ativos e mao-de-obra para atender os novos volumes de produgdo
propostos, permitindo previamente o balanceamento da ocupagdo dos ativos de

producdo atuais antes da determinagdo da necessidade da aquisicao;

O sistema desenvolvido possibilita o usudrio atentar a capacidade produtiva por
meio da visualizacdo dos percentuais de ocupacdo nas mdquinas dos principais
centros de custos de produgdo. O sistema fornece a possibilidade de balanceamento

das mdaquinas por meio de controles que oferecem ao usudrio, em tempo real, os
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resultados da distribuicdo dos produtos e os impactos gerados nos custos dos

mesmos;

v A ferramenta apresenta, a cada variacdo do cendrio de vendas projetado, as
necessidades extras de mado-de-obra direta (em numero de pessoas) € 0s custos

varidveis adjacentes.

v Apresenta a alavancagem operacional da empresa em cada cendrio projetado,

podendo ser dado de anélise comparativa com demais empresas do ramo;

v Custos de novos produtos: em uma andlise de viabilidade econdmica e financeira
de um novo produto a ser produzido, o custo de produgdo apresentado engloba
somente os custos adjacentes, ou seja, 0s custos extras que serdo necessirios para a
producdo deste novo produto. Entretanto, a alta administracdo deseja visualizar o
custo deste novo produto ja imerso na produgdo. O programa € capaz de redistribuir
todos os custos indiretos de todas as linhas de produ¢do simulando a entrada deste
novo produto e verificando o quanto serd absorvido de custo indireto por ele,

informando o seu custo futuro e respectiva lucratividade;

v Possibilita a andlise dos impactos sobre a lucratividade de uma reducdo
orcamentéria em alguma despesa operacional, como administrativa ou de pesquisa e
desenvolvimento, dando informacdes para tomada de decisio de novos planos

or¢amentarios;

v Utilizagdo da ferramenta como base or¢amentdria, evidenciando os volumes de
producdo e venda dos produtos ao longo do ano e determinando a lucratividade da

empresa com base nos dispéndios estabelecidos no or¢amento;

A metodologia proposta proporciona a empresa buscar o melhor rendimento
frente as suas condi¢des industriais e financeiras, retirando destas a melhor lucratividade

sobre os seus produtos e a rentabilidade sobre seus ativos.
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A utilizacdo desta ferramenta como base de apoio as tomadas de decisdo estd em
fase de experimentagdo e ja foi possivel obter resultados concretos de sua aplicag¢do, na
forma de decisdes baseadas no instrumento. Para exemplificar, a diretoria ja tomou por
decisdo a estratégia de entrada de um dos seus produtos, com base nas informacgdes

provenientes deste sistema. Por este fato, a sua eficdcia ja torna-se validada.

Uma das conseqiiéncias da elaboracdo e apresentacdo do trabalho a alta
administracdo, foi a decis@o de criagdo de uma drea responsdvel pelo controle
econdmico e financeiro de todas as unidades de negdcio, onde o controller serd
responsavel por todos os desempenhos das unidades e de seus respectivos produtos,
visualizando as melhores estratégias e tomando a decisdo junto a alta administracao dos
melhores cendrios a serem desenvolvidos para obtencdo dos melhores desempenhos

operacionais, economicos e financeiros.

Como uma das contribui¢des, o arcabouco do sistema desenvolvido pode ser
utilizado em qualquer empresa de caracteristica industrial, pois sua base serve para
todos os tipos de industrias, sendo possivel a adaptacdo total as condi¢cdes de uma outra

organizacao.

Tem-se como conclusdo, por conseguinte, que o s objetivos propostos foram
atingidos, atendendo ao objetivo geral deste trabalho, que consistiu no desenvolvimento
de uma ferramenta informacional para proporcionar a alta administracdo a visdo e
simulacdo de todo o ambiente operacional e financeiro da empresa, onde esta
ferramenta demonstre os impactos na lucratividade em fungao de variacdes de volume
de venda e precos de um ou mais produtos, além das necessidades fabris e financeiras

decorrentes dos cendrios simulados.

Pelo desenvolvimento de todas as condi¢des do trabalho, a pergunta do
problema de pesquisa foi solucionada, onde se estabeleceu a alianga das informacdes de
custos de produgdo as informagdes financeiras e mercadoldgicas (interacdo dos elos da
cadeia de valor), de modo que pdde ser estabelecido, de forma altamente flexivel e agil,

simulacdes sobre condicOes futuras esperadas para auxilio a tomada de decisdo



134

estratégica, gerando informagdes de custos e lucratividade de um rol de dezenas de

produtos antes que os mesmos tenham sido fabricados e vendidos.

Por fim, a proposta de desenvolvimento deste trabalho foi concretizada com base
na determinagcdo da cadeia de valor da organizagdo, consistindo na criacdo de uma
ferramenta informacional que dinamiza os principais elos da cadeia de valor da

organizagdo, estabelecendo a possibilidade para a melhor tomada de decisdo.

5.2 Recomendacoes

Pelas anélises elaboradas e pelo fato do desenvolvimento deste trabalho manter
certas politicas adotadas pela organizacdo estudada, algumas sugestdes podem

contribuir para o desenvolvimento de outros trabalhos no futuro.

Sugere-se a implantacdo do método de custeio ABC para distribui¢do dos custos
indiretos de producgdo aos centros de custos produtivos, dando mais confiabilidade nos
célculos de custos de produgdo, que hoje se encontram sob uma politica fixada e com
baixa freqiiéncia de atualizagdo dos percentuais de rateio desses centros de custos

indiretos aos centros de custo de producdo.

Sugere-se também que esta ferramenta seja utilizada como definidora do
processo orcamentdrio, hoje realizado de forma manual em inimeras organizacoes, e
com pouquissima interagdo das varidveis que proporcionem uma referéncia mais

confidvel para obtencdo das metas almejadas.

Por fim, a utilizacdo desta ferramenta em outras organizacdes pode trazer
beneficios pela otimizacdo do processo decisdrio e obtencdo da vantagem competitiva

necessdria para a sua manutengdo e perpetuacao no mercado globalizado.
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