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Breves mensagens ao prezado leitor,

O presente livro/software € a explicacido e a aplicacdo do conhecimento técnico
na quantificagcado de custos e formacgao de precos industriais, assunto disperso e
sempre interdisciplinar. E teoria (conceitos/livro) e pratica (casos/software) ao
mesmo tempo.

A que se destina este livro e o software POC® (Pregos, Orgamentos e Custos)
que lhe é incorporado? Ou, em outras palavras, a obra principal que vocé esta
adquirindo é o software ou o livro? Objetivamos ser este par livro/software um
guia de transmissdo de conhecimentos que integra varias disciplinas e campos
de conhecimento - como veremos de forma detalhada -, e que também busca
auxiliar a pratica da gestdo e da tomada de decisbes sobre custos e precos em
problemas reais; tanto que colocamos quatro estudos de casos brasileiros:
pizzaria, confec¢do, marcenaria e industria eletroeletronica.

Qual é o leitor-alvo para este livro/software? Procuramos conversar com um
leitor/usuario ja graduado ou em formag&o superior, de campos que Ssao
denominados hoje de ciéncias sociais aplicadas — economia, administragdo e
contabilidade. E de outros campos que fazem interse¢cdo com estes ultimos,
como sao os casos das engenharias de produc¢ao, sistemas e industrial.

Também podem ser considerados como leitor-alvo 0s empresarios e
profissionais (consultores e técnicos especializados) que se interessam pelo
tema que denominamos de Teoria e Pratica dos Custos e dos Pregos Industriais.
Um tema que envolve a empresa de forma interna (Custos) e externa (Pregos).

A utilizagdo de um texto para retomar outro, como fazemos no livro de forma
abundante por meio de citagdes, alusdes e bibliografias, € uma escolha didatica
que busca dar conhecimento para que o assunto possa ser aprofundado, pois
nao se teve a minima pretensdo de se esgotar o tema custos e pregos
industriais.

Os autores



1. INTRODUCAO

O presente livro — acompanhado pela ferramenta POC® (Preg¢os, Orgamentos e
Custos) -, € uma base conceitual para a quantificagdo de custos e formagao de
precos de firmas industriais - sejam pequenas, médias ou grandes -, e de varios
setores de atividades - industria de alimentos (e restaurantes de grande porte),
confecgdes, metalurgicas, industria de plasticos, moveis e utensilios entre outras; ou
seja, todo o tipo de industria que, através de processos de manufatura, gera produtos
de diversas naturezas.

O software POC® foi construido como um sistema de apoio a decisdes,
fundamentado em métodos e técnicas de Contabilidade Gerencial, Financas e
Administracdo da Producdo. O POC® busca “automatizar” procedimentos e calculos
que sao repetitivos e, que, através de sua utilizacdo adequada, possibilita enorme
economia de tempo do gestor, e acurada eficiéncia nos calculos e simulagbes de
custos e de formacgao de precos de produtos manufaturados.

O POC® foi desenvolvido com o objetivo de apoiar a administragcdo econdmico-
financeira de industrias nas seguintes tomadas de decisées fundamentais:

e quantificagao de custos de produtos, subconjuntos e atividades;

e formacao de precos de produtos;

¢ selecao do melhor mix econémico de produtos; e,

e analise econdmica de terceirizagdes de produtos, subconjuntos e atividades.

O objetivo do sistema é apoiar a firma industrial na tomada de decisdes gerenciais,
com destaque para a formacao de precos de produtos. O sistema também gera
informagdes de apoio a administracdo da produgéo, como € o caso do planejamento
de materiais ((MRP-Il — Manufacturing Resources Planning) e de capacidade (CRP-
Capacity Requirements Planning), além do programa “de-para”, para melhorar o
arranjo fisico da fabrica.

O sistema de apoio a decisdo - POC® é fundamentalmente um sistema de gestao de
custos que também da suporte ao planejamento e controle da produg¢ao. Em primeiro
lugar porque a estrutura de analise para planejamento de pregos e de combinacao
otima de produtos é fundamentada em informagdes de engenharia industrial (produtos
e processos), e em segundo lugar porque os dados de entrada para os modelos de
planejamento da producdo s&o principalmente os pregos e o0s custos diretos
colocados a disposicéo pelo POC®.

A pesquisa que possibilitou a constru¢do do POC® foi realizada em parceria com
pequenas e médias industrias, e levou, de forma quase unanime, que se
considerasse o conhecimento incompleto da competitividade dos produtos como o
principal problema no curto prazo. Foi proposto, entdo, o desenvolvimento e a
implantacdo de uma ferramenta que tivesse como filosofia a integracao do sistema de
administragdo da produgdo com o de gestdo de custos, tratando-se, na pratica, da
integracdo entre dados de demanda e do sistema de produgdo — as arvores dos
produtos (bill of materials) e os processos de produgdo de produtos e de
subconjuntos.

Entre os principais motivos que explicam a nao implantagcdo total da metodologia
proposta pelo POC®, em algumas empresas, destacam-se a inexisténcia da arvore
dos produtos (bill of materials) e da documentagcdo do processo de producgéo



(fluxograma de processos). Nestes casos a pergunta que sempre ocorreu foi: “Vale a
pena todo o esforgco de levantamento dos dados?“ Uma parcela significativa das
empresas consultadas considerou afirmativamente a questdo e investiu na sua
implantagéo, com resultados significativos na melhoria da gestéo.

1.1. OBJETIVOS

Os objetivos da quantificacdo de custos e formagao de pregos transcendem ao uso
simples e eficiente de um software. Desdobramos a seguir os objetivos amplos e os
objetivos especificos da metodologia utilizada pelo POC®:

1.1.1. OBJETIVOS AMPLOS

e Aprender e valorizar a Contabilidade (Gerencial) de Custos; um campo de
conhecimento extremamente importante néo s6 para a gestdo de empresas
propriamente dita, mas também para o conhecimento de todo o cidadao
trabalhador e contribuinte.

e Adquirir seguranga na prépria capacidade de operar com problemas
estruturados, como € a gestdo econémico-financeira de uma firma industrial,
seja pequena, média ou grande.

¢ Resolver problemas de Custos & Pregos que envolvem varios conhecimentos
especificos, como a Contabilidade de Custos, Economia de Empresas,
Financas, Marketing e Gestao de Producgao.

1.1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS
¢ Quantificar custos e pregos, por produto, subconjunto ou operagéo.
¢ Analisar a rentabilidade de produtos e de mix de produtos.
e Calcular orcamentos de precos de venda, simulando margens.
e Analisar e simular politicas comerciais: planejamento de pregos.

e Analisar o ponto de equilibrio (custo x volume x lucro) da empresa pela
técnica da margem de contribui¢do, e simular a taxa-alvo de retorno.

e Analisar economicamente a terceirizagdo de atividades, subconjuntos e
produtos.

e Planejar as necessidades de capacidade (Capacity Requirements Planning),
e Planejar as necessidades de materiais (Materials Requirements Planning —
MRP-1).

Todos os calculos e recursos disponibilizados pelo POC® poderiam ser realizados
tanto manualmente como em planilhas (eletrénicas) de calculo. Por que utilizar um
software?

Porque o software permite obter vantagens. As principais vantagens do uso do

POC®, como ferramenta de calculo de custos e pregcos de produtos industrializados,

sao:

¢ Uso de métodos e técnicas simples e eficientes para apoiar as decisdes sobre
quantificacdo de custos e formacao de precos de produtos industrializados.

e Integracdo das finangas da empresa com o marketing e produgdo, através da
estruturagdo da arvore dos produtos e subconjuntos, da documentagdo de



processos de produtos e subconjuntos, e do levantamento de séries historicas
de vendas de produtos na empresa.

¢ Facil entendimento e aplicagcao em casos reais. Apresentamos, no Cap 10,
quatro (4) estudos de caso: confeccao, pizzaria, industria eletroeletronica e
fabrica de méveis.

e Treinamento moderadamente simples.
¢ Baixo custo de implantacdo e de manutencéo.

e Base de dados relacionais comum com outras funcionalidades (PCP, sistema
de qualidade, comercial etc.).

e Documentacdo de engenharia industrial estruturada (arvore de produto e processo
de produgao)

e Grande potencial de generalizagao para diversos tipos de sistemas de
producdo. Sistemas de producdo por processo e por ordem de fabricagao.

¢ Possibilita a utilizagdo de hardwares e soffwares compativeis com a pequena, média
e grande industria.

1.2. MAPA COGNITIVO

Antes de iniciar o uso do software POC®, é necessario entender a fundamentagao
tedrica que esta por tras dos modelos, métodos, técnicas e procedimentos de uso; dai
a importancia de se conhecer o mapa cognitivo, que resume esta fundamentacao.
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O mapa cognitivo - Figura 1 -, acima, € uma forma grafica de se representarem
todos os campos (disciplinas) de conhecimentos necessarios a plena utilizagcao
da metodologia do POC®.

O mapa cognitivo busca apresentar as disciplinas cientificas que fundamentam o
conhecimento em Custos & Precos e Operagdes Industriais.

A Engenharia Industrial € o integrador dos campos de conhecimentos envolvidos, pois
fornecera a base de informagdes adequadas para o calculo de custos e formacgao de
precos, e de suporte as operacgdes industriais.

Tratemos de cada tema separadamente, a seguir:

1.3. ENGENHARIA INDUSTRIAL (MATERIAIS E PROCESSOS)

A primeira tarefa que devemos fazer para que se quantifiguem custos, e se
operacionalize o POC®, é formalizar a documentagado dos produtos e processos da
empresa. Isto ndo € uma tarefa simples, pois cada produto numa mesma empresa
incorpora diferentes matérias-primas e processos de fabricagdo. Esta area é
comumente chamada de Engenharia Industrial, e se trata do nucleo de
conhecimentos necessarios de qualquer sistema de administragcdo da produgao, e €
formada pela organizagéo dos processos de produgéo e das estruturas dos produtos.

Os processos e a utilizagdo de insumos, recursos humanos e equipamentos sao
questdes interligadas, mesmo em industrias simples, como € o caso de uma pizzaria.
Os produtos incorporam matérias-primas e processos de fabricagdo, e os processos
possuem atividades que estdo associadas as maquinas e aos funcionarios
(colaboradores). Além das atividades e recursos, os produtos incorporam Servigos de
Terceiros e outros componentes (de fabricagdo prépria), que daqui para frente serdo
denominados de Subconjuntos.

Definir e estruturar os produtos, subconjuntos e processos exigem conhecimento,
tempo e capacidade de organizar os dados necessarios e suficientes. Também é
necessario o entendimento da construgdo da chamada “arvore de produto”, também
conhecida na literatura especializada como “estrutura do produto” ou, nos paises de
lingua inglesa, como bill of materials (BOM).

A grande dificuldade, portanto, de se montar um sistema de custos e de gestao de
operagbes comega por aqui, pois a montagem desta “arvore” é trabalhosa e néao
trivial. Podemos afirmar que a maior parte da dificuldade, e muitas vezes da
frustragdo na montagem de sistemas de custos reside neste levantamento de dados.

Dai, adiantando o assunto, grande empenho realizado foi o de incorporar ao POC®
uma ferramenta que ajudasse principalmente a estruturar os dados necessarios: O
DIAGRAMA DE MONTAGEM, como veremos mais a frente.

Por isso, o trabalho sera iniciado pela estruturacdo de dados, conforme explicitado no
capitulo 2 (Engenharia Industrial), através da discussdo do DIAGRAMA DE
MONTAGEM; mas antes sera feito um breve detalhamento do mapa cognitivo nos
seus aspectos conceituais e disciplinares.

Acompanhando o mapa cognitivo, acima apresentado, e fazendo parte dos capitulos
subsequentes, dividimos os temas disciplinares em dois: Custos e Pregos, e
Operacgoées Industriais.

Estes sdo os dois grandes temas a que se refere a metodologia aqui apresentada. A
base de dados montada pela Engenharia Industrial sera comum aos dois temas.



1.4. CUSTOS & PRECOS

A gestdo de custos e pregos de uma firma industrial € antes de tudo interdisciplinar.
Conhecimentos de Economia de Empresas (Microeconomia) — € mesmo de
Macroeconomia, é o alicerce desta gestdo. Como se comportam as firmas e os
consumidores em um ambiente de economia de mercado €& conhecimento
fundamental.

A Contabilidade Gerencial, aqui colocada como a fundamentacéao tedrica do calculo
de custos dos produtos, suas variagdes de método e alternativas de custeio (custo
direto, custo total, custo variavel etc.), sdo elementos também essenciais para
considerar na formacdo de precos e para estudos de melhorias de produtos e
processos.

A area de Finangas, por sua vez - que inclui os conhecimentos necessarios para o
manejo das taxas de juros (custos financeiros) -, e da colocagéo das particularidades
de impostos e condigbes de pagamentos no Brasil -, é pré-condigao também para a
formulacéo de pregos; e por ultimo, ligada ainda ao tema Custos e Precos, a fungao
de Marketing, que nos da o composto de conhecimentos necessarios para o
conhecimento dos mercados, incluindo ai a estratégia comercial da empresa, a
analise dos concorrentes e da demanda, os canais de distribuicdo, segmentacao de
mercado, politicas de pregos etc. Os chamados 4P’s — preco, promogao, praca e
ponto.

O POC® dispbe também de recursos que transcendem aos aspectos econdmico-
financeiros de uma empresa (Custos e Precos), buscando também, conforme ja
mencionado, apoiar a solugdo de outros problemas gerenciais de uma empresa
industrial, tais como buscar um melhor arranjo fisico no “chao-de-fabrica”, e
assessorar o planejamento, programacéao e controle de produgéo e de estoques, aqui
denominado de PPCPE.

Questdes como estas sdo tratadas pelo POC® como de fundamental importancia
para o alcance da efetividade econdmica e operacional de uma empresa fabril.

1.5. OPERAGCOES INDUSTRIAIS

No que diz respeito ao tema Operacdes Industriais, devem ser destacados todos os
beneficios advindos da estruturacdo da Engenharia Industrial, ou seja:
Planejamento, Programagéo e Controle de Produgédo e de Estoques (PPCPE); Arranjo
Fisico e Métodos Just in Time.

A construcdo da “arvore de produtos” e dos “processos de producao” — nunca é
demais destacar — € o grande responsavel por oferecer um variado numero de
ferramentas a tomada de decisbes. Iremos detalhar um pouco mais estas
ferramentas, a seguir:

a) PPCPE (Planejamento, Programacao e Controle de Producéo e de Estoques)

O antigo PCP (Planejamento e Controle da Produgdo), ampliando suas fungdes,
recebe hoje a denominagdo de PPCPE (Planejamento, Programacao e Controle de
Producao e de Estoques). Decisdes sobre o que fazer, quando, quanto e como fazer,
e mais, os resultados simulados sobre um Plano de Producdo sdo também
ferramentas do POC®.

Serdo disponibilizadas as fungbes de MRP-I materials requirements planning -
calculo de necessidades de materiais; CRP- capacity requirements planning - calculo



de necessidades de capacidade; e uma versao de um MRP-Il — manufacturing
resources planning — planejamento de recursos de manufatura, onde séao
formalizados os calculos de necessidades de materiais e de subconjuntos, a serem
integrados com a gestao de estoques.

b) Arranjo Fisico

Com o apoio da Engenharia Industrial (“arvores de produtos” e “processos de
producao”), pode ser facilmente obtido o calculo de uma matriz de-para; matriz que
proporciona calcular o momento de transporte (em kg de materiais x metro). Célculo
este utilizado com a finalidade de apoiar a configuragdo de um novo arranjo fisico.
Esta matriz de-para ajudaria a responder a questdo: como achar uma solugao
satisfatéria para o arranjo fisico das maquinas e equipamentos da empresa?

c¢) Métodos Just in time

Os conceitos de “just in time” no processo da fabrica poderiam ser aplicados quando
houvesse um redesenho do arranjo fisico, neste caso, por exemplo, com “células de
manufatura”, o que resultaria em grandes melhorias de produtividade, ja que muitas
das atividades que ndo geram valor, como é o caso de transporte interno, poderiam
ser excluidas ou minimizadas.

A estruturacido dos proximos capitulos, portanto, obedecera a discussao conceitual na
ordem dos topicos apresentados no mapa cognitivo.



2. ENGENHARIA INDUSTRIAL

A area de Engenharia Industrial de uma firma industrial, no que é importante
para o trabalho aqui desenvolvido, pode ser organizada em duas partes interligadas:

(i.) estrutura dos produtos - documentagcdo dos produtos - (ou arvore de
produtos ou bill of materials); e,

(ii.) engenharia de processos, do qual ndo s6 a concepgao e o projeto de
produtos e processos fazem parte, mas também a documentagcdo adequada destes.
Esta documentacao € base também para a implantacédo de sistemas de qualidade na
empresa, planejamento e controle da produgcédo e dos estoques, e de controles
contabil-financeiros.

Existem varias formas e modelos de documentagao de processos e de produtos,
e iremos citar no final do capitulo uma adequada literatura a respeito, mas priorizamos
a seguir dois exemplos das formas mais utilizadas para aquela documentacgao, e a
faremos com a utilizagdo de dois tipos de “diagramas’; i) “estrutura de produto” e ii)
“‘diagrama de montagem”, que engloba, por assim dizer, a estrutura de produtos ao
processo de producéo.

Procurou-se no projeto do POC® obter uma integracdo da Engenharia Industrial
com o calculo de custos e de formagao de precos, pois se trata de uma mesma base
de dados. O POC®, baseando-se em método de levantamento de custos gerenciais,
tem possibilidade de se integrar com a contabilidade financeira, resultando um
sistema integrado de informag¢ao na empresa industrial (planejado x realizado).

2.1. ESTRUTURA DE PRODUTO

Varios autores destacam a necessidade de ser organizarem as informagdes sobre a
manufatura de produtos. De acordo com CLEMENT et. al. (1992), AGERMAN &
LINDBERG (1992) e RUSK (1990), para ficar com alguns destacados pesquisadores,
valem as seguintes informagdes basicas para identificar totalmente um produto:

Numero de identificagao de um item (PN — part number)

Estrutura de Produto (Bill of Materials)

Onde ¢é usado (where-used reporting)

Planos de Processos (Roteiro de Fabricagao)

Outras informagdes (descricdo, numero de desenho de engenharia, nivel de
revisdo, comprado ou fabricado).

A estrutura do produto relaciona todos os subconjuntos e materiais utilizados na
confeccdo de um produto. Estas relacbes devem ser representadas de forma
hierarquica, sendo elaboradas a partir dos produtos finais, subconjuntos e materiais.
Pela analise da estrutura dos produtos é possivel documentar um produto, o que é
fundamental para a elaboragdo também dos roteiros de fabricacdo. A construgao da
estrutura do produto, desde que seja construida seguindo a hierarquizagdo adequada,
nao apresenta maiores dificuldades.

Mostramos, a seguir, a documentagao da “estrutura de produto” (ou bill of materials -
BOM) do produto pizza de muzzarela.
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Pizza de
Muzzarela

[u]
|

Muzzarela
[200 g/u]

Massa Molho

4009/u —1 Tomate
[400g/u] [100g/u]

Orégano
[5 g/u]

Azeitonas Embalagem
[50 g/u] [1 u/u]

Farinha Tomate

[800 g/kg] [200 glkg]

Sal
[200 g/kg]

Agua
[200 mi/kg]

W

Figura 2 — estrutura de produto (pizza de muzzarella)

Simbologia utilizada:

Matéria-prima
[coeficiente
técnico]

Produto ou
Subconjunto
[coeficiente técnico]

O exemplo da Figura 2 é importante por introduzir os conceitos de subconjunto, e de
coeficiente técnico de materiais. Neste exemplo podemos observar que existem dois
(2) subconjuntos (massa e molho de tomate), com seus respectivos materiais (farinha,
ovos etc.), e de quatro (4) matérias-primas diretamente utilizadas no produto final
pizza de muzzarela: queijo muzzarela, orégano, azeitonas e embalagem.

Esta € uma maneira simples de se construir a estrutura de produto, pois organiza os
subconjuntos e materiais com os seus respectivos coeficientes-técnicos (quantidade
de “filho” x por quantidade de “pai” — nos dimensionais adequados).

Séao utilizados, no caso, 400 gramas de massa (subconjunto) para 1 unidade de
(produto) pizza de muzzarela. Por sua vez, o subconjunto massa utiliza 800 gramas
da matéria-prima farinha para a confecgdo de 1 kg de subconjunto massa, e assim
por diante.

Esta organizagdo em forma de “arvore” permite o calculo do custo (de materiais) nao
s6 do produto final (pizza de muzzarella), como também do custo do subconjunto
Massa. Desta forma é possivel verificar os custos de producdo ndao s6 do produto,
mas também de todos os subconjuntos de uma estrutura de produto.

Varios outros niveis de composi¢gdo de subconjuntos sdo possiveis de construgéo, o
que é caracteristica de varios sistemas de produgao, como, por exemplo, a fabricagao
de mdéveis, na qual se juntam e se processam materiais, formando um subconjunto,
que depois sera acoplado a outro subconjunto obtido por outro processamento, e
assim por diante. Dessa forma tem-se a possibilidade de analisar varias alternativas
de produgédo em nivel desagregado, e seu reflexo econdmico para a empresa.

Imagine-se uma “estrutura de produto” de um automével, onde se poderiam calcular
os custos do automovel em si (o produto), como também da carroceria, motor, eixo do
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motor (subconjuntos), e assim por diante, oferecendo possibilidade de se obter
também o custo de todos os subconjuntos de uma estrutura de produto.

A utilizacdo de um sistema de codificagdo adequado que explore a semelhanca de
subconjuntos facilita a construcdo da estrutura de produto e a implantacédo de
sistemas de custos e de planejamento de materiais, como é o caso do MRP (materials
requirements planning).

Outro beneficio importante da estruturacdo em “arvore” € a de que um subconjunto
pode ser aplicado a outro produto, por exemplo, no caso da massa, que pode ser
utilizada (mesmo com diferente coeficiente técnico) numa pizza, por exemplo, de
margherita, 0 que exigiria a construcéo (formalizagdo) de apenas um subconjunto
massa, a ser aplicado em todos os produtos pizzas, variando-se apenas o coeficiente
técnico especifico do subconjunto no produto.

A préxima secéo ira detalhar a engenharia de processos, que pode ser representada
por um fluxo de etapas formalmente estruturadas — o diagrama de montagem.

2.2. ENGENHARIA DE PROCESSOS

A formalizacdo dos processos tem por finalidade auxiliar a gestdo a documentar e a
definir uma sequéncia de atividades, através das quais as maquinas, equipamentos,
dispositivos e forca de trabalho, agindo coordenadamente, confeccionam um
determinado produto ou subconjunto. Sendo o processo um conjunto de atividades
que tem um ponto inicial e um ponto final definidos. As fichas de processos nada mais
sdo que a representagao completa da sequéncia de atividades destinadas a produzir
um determinado produto (ou subconjunto).

2.2.1. DIAGRAMA DE MONTAGEM

O diagrama de montagem é uma das muitas técnicas disponiveis para a
documentacdo de processos, e resolvemos aqui ressalta-la porque € a mais
conhecida e uma das mais usadas para documentar processos em gestdo de
producdo. E sera utilizada como ferramenta do POC® para a documentagdao de
subconjuntos/produtos/processos.

Outros diagramas podem ser utilizados de acordo com cada caso. Isto dependera da
natureza da atividade em estudo e da quantidade de detalhes que o analista quer
incluir na descri¢do, ver GIAGLIS (2001)

O diagrama de montagem pode ser utilizado para detalhar as tarefas do fluxo de
materiais. Ou seja, as entradas dos materiais conforme o processo de produgéo, e,
ainda, concomitantemente, representar o fluxo detalhando as atividades exercidas por
recursos humanos e equipamentos a medida que desempenham suas
tarefas/operacoes.

O diagrama de montagem possibilita juntar a estrutura de produto com o processo de
producao, e mais, mostra o roteiro de produgao da pizza, na ordem sequencial de
atividades. Podemos observar na Figura 4, a seguir, que se comega a fabricagdo da
pizza pela fabricagdo da massa e do molho (2 subconjuntos), e assim por diante.
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Ovos Agua Tomate Sal
2u/kg 200ml/kg 1,2kgl/kg 5gi/kg

; ; E E E ; ; ; E ; SUBCONJUNTOS

Massa

400 gramas de farinha + 2 ovos +
Proparar r2nOaOS;nal] d=e agua + [preparagao de
Preparar <>_@ recheio O—@ ’;ﬁ;{‘;gte 1Kg de massa
massa Molho

1,2 Kg de tomate + 5g de sal +

Pizzaiolo [preparagédo molho] =
50kg/h 1Kg de molho
Massa v Molho 400g de massa + 100g de molho
400g/u 100g/u + [montagem] + [assar] =
1 unidade de pizza
OPERAGOES
Muzzarela  Orégano azeitona embalagem
200g/u 5g/u 50g/u 1ulu [preparagéo de massa]

[preparagéo molho]
[montagem]
[assar]
Operagdes que incluem recursos

@ (mao-de-obra direta e

o equipamentos)
®  Pizzaiolo
50u/h
'3% Pizzaiolo
&® L s

Forno
50u/h

Montar
pizza

Assar
pizza

Pizza
muzzarela

Figura 3 - Diagrama de montagem (pizza muzzarela) — Fonte - Autores
LEGENDA:
matéria-prima
operagao O v
subconjunto 8
mao-de-obra direta

maquina/equipamento Q
produto final v

Outra vantagem significativa desta forma de representar um processo é de que ilustra,
no mesmo diagrama, todos os componentes fabricados (subconjuntos x produto), e
também os coeficientes técnicos de materiais (quantidades de ‘filho”/ quantidade do
“pai”), e coeficientes técnicos de tempo (tempo/quantidade).

Os coeficientes técnicos de quantidades sao relativos aos materiais e subconjuntos,
e os coeficientes técnicos de tempos sdo relativos as atividades com mao-de-obra e
maquinas.

O diagrama de montagem é uma ferramenta que deve ser utilizada com “lapis,
borracha e papel”’, pois até obtermos a representacéo final de cada produto muitas
interagdes sdo geralmente necessarias.

Sugerimos que cada “produto” seja documentado por um “diagrama de montagem”,
ressaltando-se que, no caso da pizzaria, os subconjuntos massa e molho de tomate
sdo comuns a varios produtos.

O capitulo 10 mostra varios estudos de caso. E o POC documenta os diagramas de
montagem de todos os produtos estudados.
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2.3. IMPLANTAGCAO DO “DIAGRAMA DE MONTAGEM”

Conhecer e formalizar a estrutura dos produtos e dos processos de produgcéo em
uma empresa pode ser trabalho desgastante. E importante salientar que a
implantagédo de sistemas de informac&o em geral, e em particular o sistema de apoio
a decisdao POC®, obriga as empresas a formalizar e estruturar os dados sobre
produtos, processos, operagdes, equipamentos, mao-de-obra direta, e a estrutura dos
produtos e subconjuntos.

Cadastrar todos os dados corretamente no POC® é fundamental. E um processo
trabalhoso, mas grande parte do cadastro, ou mesmo todo ele, pode ser integrado ao
SIG - Sistema de Informagdo Gerencial da Empresa - onde estarao cadastrados todos
os dados sobre matérias-primas, produtos, servigos de terceiros etc. Teoricamente a
integracdo € um processo simples. Apesar da simplicidade, é dificil encontrar um SIG
que contenha os dados basicos para uma integragao efetiva da empresa. Assim,
torna-se de extrema importancia a existéncia de um POC® bem estruturado e
consistente.

Antes de iniciar o cadastramento dos dados, é importante ressaltar a importancia
da criagdo e utilizagdo de um sistema eficiente de codificacdo. E através desta
codificacdo que a empresa passara a reconhecer todos os seus itens e operagoes.
Este sistema de codificagdo podera prever também a integragdo do POC® com todos
os outros modulos do sistema de informacédo da empresa (Administrativo-Financeiro,
Estoques, Compras, Controle da Producao, etc.), sendo de vital importancia a
existéncia de um unico sistema de codificagcdo para cada material, produto e
subconjunto’..

O Tutorial (XXX) apresenta um roteiro completo, incluindo sugestbes de Tabelas
Padrdes, bem como uma sugestao de listas de materiais. Detemo-nos aqui em uma
definicdo ampla e nao detalhada dos elementos principais que caracterizam estes
cadastros.

Existem alguns cadastros que devem ser feitos antes da construgao do diagrama
de montagem. Os cadastros sdo divididos em itens que tém diferentes papéis no
“‘diagrama de montagem”. E cada tipo de Item tem seus campos que caracterizam
cada registro. Sao sete os principais itens a serem cadastrados, a saber: Produtos,
Subconjuntos, Materiais, Operagdes, Funcionarios Diretos, Maquinas e Servigcos de
Terceiros.

1. Produto — resultado final do diagrama (objeto de custeio)

2. Subconjunto — componente do produto (também sera considerado um
objeto de custeio).

3. Material — matéria-prima comprada e usada na fabricagdo (de produtos ou
subconjuntos).

4. Operagao — transformacdo de um Material e/ou um Subconjunto em um

outro Subconjunto ou Produto. E um né no “diagrama de montagem”, onde

colocamos a maquina e/ou Mao de Obra.

Funcionario direto — recurso usado em uma Operagao.

Maquina — recurso usado em uma Operacéo.

Servigo de Terceiro — € uma Operacgao realizada por terceiros.

NOo O

' Chamados na literatura técnica de sku (stock key unit)
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Uma vez que o cadastramento acima é realizado, poderemos entdo fazer o
relacionamento destes cadastros diretamente no POC®, na ferramenta de construgao
do diagrama de montagem (drop and down) de um Produto ou o Subconjunto.

Com o diagrama iniciado, € hora de definir os Coeficientes Técnicos. Os
Coeficientes Técnicos correspondem a relagdo entre a quantidade de recurso inserido
e o produto/subconjunto produzido. No exemplo da pizza sdo consumidos 800g de
farinha para 1 kg de massa. Esta é talvez a maior fonte de desentendimentos e erros
em sistemas de informag&o. A pergunta que o usuario deve responder nesta etapa é:
"quanto deste material é utilizado em cada Produto/Subconjunto?". Ou, "quanto tempo
deste funcionario direto € utilizado em cada operacdo de obtencdo de um
Produto/Subconjunto?”, ou entdo, no caso geral, "Quantos elementos “Filhos” sao
utilizados em cada elemento “Pai”?".

Vamos dar dois exemplos para ilustrar o problema: Se o subconjunto que vocé
esta cadastrando utiliza 6 metros de arame (material X), a relagdo montada deve ser
de 6 metros de material X para 1 U (unidade de) subconjunto; ou 6 m do elemento
“filno” para 1 U do “pai”. Neste caso, o “filho” é o arame (material X) e o “pai” € um
subconjunto. Se o produto que vocé cadastra utiliza 5 destes mesmos subconjuntos, a
relagdo a ser montada devera ser de 5 U subconjuntos para 1 U do produto, ou 5 U
do elemento “Filho” para 1 U do “pai”. Neste caso, o filho é o subconjunto e o pai é o
produto. No final, o POC® interpreta da seguinte forma: Se cada subconjunto utiliza
6m de arame e cada produto utiliza 5 subconjuntos, entdo sao utilizados 6m*5 = 30m
de arame X em cada produto.

Uma relagdo sé pode ser montada com os dimensionais ja cadastrados e
aqueles utilizados pelos elementos “Filho” e “Pai”. Isto €, se vocé utiliza o arame em
metros, vocé sO6 pode montar uma relagao utilizando metros, a ndo ser que vocé
tenha cadastrado uma outra relagéo (dimensional) para o arame.
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3. ECONOMIA

A fundamentagéo conceitual que permite o pleno entendimento de uma economia de
mercado é denominada de “sintese neoclassica” — politica macroeconémica
keynesiana e teoria microeconbmica walrasiana. O presente capitulo apresenta,
portanto, a Teoria Econdbmica e a sua divisdo conceitual entre Macreconomia e
Microeconomia, e mostra como se fundamentam as agdes empresariais destinadas a
formacéao dos precos sob o ponto de vista de uma economia de mercado.

Este capitulo deter-se-a nos seguintes principais pontos da Teoria Econdmica:

e Rentabilidade: o que é e como analisar a rentabilidade econbémica de uma
firma?

¢ Rentabilidade da firma e a macroeconomia brasileira: como relaciona-las?
e Mercado: o que € uma economia de mercado?
e Firma competitiva: como uma firma compete no(s) mercado(s)?

e Estruturas de mercado: o que sédo imperfeicbes de mercado e como agir nos
mercados competitivos e ndo competitivos?

e Teoria da Firma: como se analisa uma firma quando se varia o volume de
producao?

e Econometria: como pesquisar a quantidade demandada de um produto em
funcéo de seus precos?

e Ponto de Equilibrio da Firma: quais os “pontos de equilibrio” da firma (contabil,
econdmico e financeiro)?

3.1. INTRODUGAO (MACROECONOMIA E RENTABILIDADE)

A presente segédo tem como objetivo discutir a administragdo dos pregos de produtos
industriais. Nao ha a intensdo de se aprofundar em questbes conceituais sobre
economia, mas sim definir alguns fundamentos histéricos, conceitos, paradigmas e
discutir como estes intervém na administragdo econémico-financeira das firmas no
que diz respeito a formagao de precos dos produtos nos diferentes mercados.

A Administragao econdmico-financeira de uma firma nao faz sentido sem considerar a
Economia e a Contabilidade. Podemos entender a administracdo econdmico-
financeira de uma firma como uma espécie de Economia Aplicada, norteada em
conceitos econdmicos — tema deste capitulo -, que se utiliza de praticas (sistemas e
métodos) da Contabilidade de Custos - tema que sera o objeto do préximo capitulo
(Capitulo 4 - Contabilidade Gerencial).

Uma vez que a firma opera no ambiente macroeconémico brasileiro, € de suma
importancia também que o gestor tenha conhecimentos da estrutura institucional do
sistema financeiro brasileiro, e esteja alerto para as consequéncias causadas por
diferentes niveis de atividade econdmica e mudancas de politica econdmica que
possam afetar seu préprio ambiente de decisao.

Alguns conhecimentos e conceitos da Microeconomia envolvidos nas relagbes de
oferta e demanda e estratégias de maximizagao de lucros irdo fornecer as bases para
que a empresa opere de forma eficiente.
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Simplificando o assunto, podemos afirmar que a teoria dos custos e pregos vem da
Economia, enquanto a pratica vira dos campos das Financas, da Contabilidade
Gerencial e do Marketing, que discutiremos em capitulos subseqtientes.

Em termos historicos, a discussao sobre a formacado de precos em ambiente de
economia de mercado € antiga, e cada geragdo encara os problemas de seu tempo
de uma forma peculiar. Como estamos vivenciando hoje de forma intensa a
competicdo generalizada, é sobre esta perspectiva que nos concentraremos neste
capitulo, procurando demonstrar a questao da competitividade e sua relagdo com a
administragao dos precos de uma firma industrial.

Consideremos primeiramente o paradigma da economia de mercado. O principal
objetivo de uma firma em uma economia de mercado € buscar a maximizagdo do
lucro. Obter quinze mil reais (R$15.000,00) de lucro é ter rentabilidade econémica?
Portanto, o que é a rentabilidade econémica?

Uma forma pratica de determinagao da rentabilidade econémica é pelo calculo de
uma taxa de juros percentual (% / periodo), resultante da divisdo do lucro por periodo
- ou rendimento quando nos referimos a uma aplicacao financeira -, pelo investimento
inicial (capital inicial).

E como calcular o lucro especificamente no caso empresarial? O lucro empresarial
pode ser calculado em dois niveis: o lucro total quando nos referimos a uma firma, e o
lucro unitario quando nos referimos a um produto ou servigo especifico.

Comecemos pelo calculo do lucro total, e deixemos o calculo da rentabilidade dos
produtos mais a frente, no Capitulo 3 (Contabilidade Gerencial). Mas deixando claro
que a discussdo aqui iniciada sera pré-requisito para entendermos a rentabilidade
econdmica dos produtos de uma firma.

Para a firma, o lucro total® pode ser calculado pela seguinte equac&o:
L=R-C
Equacao 3-1 - calculo do lucro total de uma firma
Onde:

L = Lucro

R = Receita Total

C = Custo Total

Podemos observar que so o calculo do lucro total de uma empresa, que ja € bastante
complexo, pode nao ser suficiente, pois ainda havera o problema de como saber se o
lucro € “bom”, “justo”, “maximo possivel’, “adequado” a nossa atividade. Aqui entra o
conceito de rentabilidade. Como analisar a rentabilidade de uma firma? O calculo de
rentabilidade econdmica de uma firma é denominado de taxa de retorno (TR), ou em

inglés “return on investment’ (ROI), conforme segue:
TR=L/I
Equacao 3-2 - taxa de retorno (TR)

2 Desconsideremos, por enquanto, a questdo dos impostos incidentes sobre o lucro, como é o
caso do imposto de renda da pessoa juridica no Brasil.
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Onde:

TR = taxa de retorno (% por ano)
L = lucros no ano.
| = investimento inicial.

Como se analisa quéao “razoavel” é a taxa de retorno (TR) de uma empresa? A
maneira mais simples e imediata € compara-la com taxas de retorno que poderiam
ser obtidas com aplica¢des alternativas, conhecidas como taxas que refletem o custo
de oportunidade do capital (coc).

Uma taxa que pode ser considerada como um custo de oportunidade do capital no
Brasil, e tem total relagcdo com as contas nacionais e a macroeconomia brasileira € a
taxa basica de juros, pois numa primeira aproximag¢ao, um individuo pode escolher
entre aplicar seu capital numa empresa ou emprestar ao Estado brasileiro. Vale
ressaltar que este empréstimo ao Estado (bénus do tesouro nacional), esta presente
em varios produtos financeiros existentes no mercado financeiro brasileiro, como os
Fundos de Investimento, dentre outros.

Atualmente® esta taxa basica de juros (taxa SELIC) é anunciada pelo governo, com
validade que pode variar de um ou mais meses, em uma reunido do chamado Comité
de Politica Monetaria (COPOM?), fixada em dezembro de 2006 em 13% a.a.? Esta
taxa é dita nominal; dai que para se calcular a taxa real, € necessario subtrair uma
expectativa de inflagdo. Esta taxa nominal de 13% a.a. € a taxa que o Estado
Brasileiro se compromete a pagar pelos seus empréstimos, por um periodo de um
ano. Como se forma esta taxa?

Olhando sob a ¢dtica individual, de pessoa fisica, ao aplicarmos mil reais (R$1.000,00)
na caderneta de poupanca, qual seria a rentabilidade econémica obtida? Em
dezembro de 2006 seria de aproximadamente 1 % ao més. Esta é a taxa dita nominal
da rentabilidade da caderneta de poupancga, pois existe uma inflagdo na economia
que diminui a rentabilidade econbémica em termos reais. Pelas regras atuais, a
caderneta de poupanca rende 6% a.a. em termos reais; devendo-se, portanto,
descontar a inflacdo da taxa nominal para se obter a rentabilidade real.

Calculemos, entdo, a taxa real, paga pelo Estado brasileiro pelos empréstimos
governamentais atuais:
(1+tr)=(1+tc)/(1 + ti)
Equacgao 3-3 — calculo da taxa basica de juros (real)
Onde:
tr = taxa basica de juros (real)

tc = taxa COPOM
ti = taxa de inflagado (estimada)

3 26/01/2007

* Orgéo Normativo do Banco Central do Brasil
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Se considerarmos a taxa basica nominal de 13 % a.a. e uma taxa de inflagéo
estimada de 4 % a.a.’ ter-se-ia um rendimento - em termos reais -, de
aproximadamente 8 % ao ano.

Este € um ponto importante a nossa discussdo. Ndo s pessoas fisicas buscam
remunerar suas poupangas com a melhor taxa de retorno, mas também empresas em
suas atividades operacionais, aplicacdes financeiras e investimentos produtivos.

Passemos a demonstrar como se forma a taxa basica de juros - taxa que
consideraremos como uma alternativa do custo de oportunidade do capital (coc) -, e
com isto demonstrar a relagéo entre a Macroeconomia e as decisbes empresariais.

Vamos nos deter agora em como se define esta taxa basica de juros na economia
brasileira. O Estado Brasileiro (Banco Central) a fixa? Para respondermos a esta
pergunta necessitamos de uma passagem pela histéria do pensamento econdémico,
que nos dara um esclarecimento breve, mas imprescindivel sobre a determinagao da
taxa basica de juros da economia brasileira e sua ligagdo com a rentabilidade das
firmas.

3.2, A TEORIA ECONOMICA NEOCLASSICA

O conjunto das teorias explicativas sobre o funcionamento de uma economia de
mercado, atualmente aceito de forma consensual, é denominado de economia
neoclassica. A doutrina neoclassica procura explicar como uma economia de mercado
desempenha as fungdes alocativas da maneira mais eficiente possivel. Seu
paradigma € um universo de pequenos produtores e consumidores, livres para
maximizar suas preferéncias em condigdes de certeza.

Os fundadores desta corrente do pensamento econdmico consideravam o método
utilizado para analise desenvolvido pelas ciéncias exatas e naturais (fisica e
matematica) adequado aos estudos de Economia. O sistema de equilibrio geral por
eles formalizado, conhecido também por fluxo circular da economia neoclassica, pode
ser assim resumido:

“No longo prazo, uma economia onde todas as industrias® sdo perfeitamente
competitivas encontra utilizagdo plena e Otima para todos os recursos produtivos
disponiveis. (...). Estas (industrias) produzem de acordo com a escala de preferéncia
(valores) manifestada pelos consumidores através do mercado. (...) Mercado é o lugar
ou o contexto onde se encontram compradores e vendedores com a finalidade de
estabelecer um prego comum, e uma quantidade de equilibrio por unidade de tempo.”.
(CORTES, 1978) apud CONTADOR et al. (2001; p. 535).

Os precos de mercado, quantidades de oferta e de demanda sdo questbes a serem
investigadas em cada caso, e fazem parte do interesse da Economia em sua funcao
aplicada. Existe um grande complicador nesta analise, responsavel pela duvida sobre
a objetividade da doutrina neoclassica: o que é uma economia onde as industrias ou
firmas sdo competitivas?

Esta ultima questdo, competitividade, chama a atencdo para a necessidade do
entendimento das chamadas imperfeicbes dos mercados e do efeito que podem ter
para a “plena e 6tima utilizacdo de recursos” na economia; dai a importancia de

® Inflacio medida pelo INPC — indice Nacional de Precos ao Consumidor.

® Entenda-se industrias como setores econdmicos ou conjunto de competidores.
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sempre se considerarem as estruturas de mercado - monopolio, oligopdlio e outras
formas concorrenciais na analise da formagao dos precos, conforme veremos mais
adiante de forma mais detalhada.

3.21. A TEORIA DA OFERTA E DA DEMANDA

Adam Smith foi considerado o precursor da moderna teoria econbmica, com a
publicagao do livro “An Inquiry about the wealth of Nations” (Uma Investigagédo sobre a
Riqueza das Nagdes). Observou que havia pessoas que levavam produtos na feira
para vender, e havia outros que precisavam desses produtos por algum motivo, por
alguma utilidade, e os compravam. Nesta explicagdo, o que fazia as pessoas
demandarem produtos era a utilidade que estes possuiam: roupa (aquecimento,
estética etc.), transporte (locomogéo) e comida (energia fisica).

A quantidade demandada de um produto, portanto, seria uma funcido multivariada e
individual. Isto é, para uma familia, a demanda de uma cesta de produtos seria
determinada por varios fatores simultaneamente (preco, qualidade e renda). A teoria,
de uma forma simplificada, considerou o preco como o primeiro principal fator que
determina a demanda por um produto (uma fungdo demanda univariada).

A forma gréafica tradicional de se representar esta teoria, que foi totalmente
formalizada somente no final do século XIX, pode ser vista nos trés graficos a seguir:

Primeiro apresentaremos a fungdo demanda (quantidade = funcao [preco]), conforme
grafico 1:

P1

-

Qd1 Qd2 0

Grafico 1 — FUNGCAO DEMANDA
(FONTE: PINDYCK; RUBINFELD, 2002 (ADAPTAGAO DO AUTOR)

Onde:

P1 e P2 = precos do produto

Qd1 e Qd2 = quantidades do Produto, demandadas aos pregos P1 e P2.

D = Fungdo Demanda do produto

Admitindo que todos os outros produtos (outras mercadorias) possuem precos
invariantes (ceteris paribus), quando o pre¢o de uma mercadoria cai, sua quantidade
demandada aumenta.

Em segundo lugar, apresentemos a Fungao Oferta (quantidade = fungao [preco]):
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-

Q2 &l 0

Grafico 2- FUNGAO OFERTA
FONTE: PINDYCK; RUBINFELD, 2002 (ADAPTAGAO DO AUTOR)

Onde:

P1 e P2 = precos do produto.
Qs1 e Qs2 = quantidades ofertadas do Produto aos precos P1 e P2, respectivamente.
S = Funcgao Oferta

Também admitindo que todos os produtos (ou mercadorias) possuem precos
invariantes (ceteris paribus), quando o pre¢co de uma mercadoria aumenta, a sua
quantidade ofertada aumenta.

E dai, a légica do mercado, do equilibrio da oferta e da demanda, apresentada no
grafico a seguir:

cedente
/ S
Pl

Grafico 3 - OFERTA X DEMANDA
FONTE: PINDYCK; RUBINFELD, 2002 (ADAPTAGAO DO AUTOR)
Onde:

P1 e P2 = precos do produto
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Qd1 e Qd2 = quantidade demandadas do Produto (aos pregos P1 e P2)
Qs1 e Qs2 = quantidades ofertadas do Produto (aos pregos P1 e P2)
P* = precgo de equilibrio de mercado

Q* = quantidade de equilibrio de mercado

D = demanda

O = oferta

No gréafico 3, acima, podemos verificar que se o prego for maior que o prego de
mercado (P1 > P*), ha geracdo de uma sobra de mercadorias (Q* — Qd1). E se o
preco for menor que o de mercado (P2 < P*), havera uma falta de mercadorias (Qd2 —
Q7*), pois neste prego (P2), a demanda é maior que a oferta.

O sistema entrara em equilibrio somente no ponto em que a oferta for igual a
demanda (P*, Q*). E um ponto virtual de equilibrio. Esta é doutrina da economia de
mercado sob o ponto de vista da teoria neoclassica.

O que se tinha formalizado como légica econdbmica, até 1930, portanto, era o
raciocinio de que a oferta e demanda sempre buscavam o equilibrio, sendo haveria
falta de produtos por um lado, ou excesso por outro. Este mecanismo regulava nao so
o pre¢o das mercadorias, mas também o preco dos fatores de produgédo. Ou seja, da
terra, trabalho e capital, para ficarmos com os fatores de producao formalizados no
século XIX.

Para o economista norte-americano Milton Friedman prémio Nobel de Economia e um
dos expoentes da chamada Teoria Monetarista: “(...) o0s principios que explicam os
precos nos mercados dos produtos também explicam os pre¢os no mercado dos
fatores.” (FRIEDMAN, 1971, p.3)

A distribuicdo da renda se daria de acordo com a utilizacdo dos fatores de producéo.
O dono da terra ganharia a renda (arrendamento) da terra. O capitalista ganhava por
organizar o sistema e antecipar e gerir a produgao (lucros); e o trabalhador através do
trabalho receberia salario.

Como seria a logica de funcionamento do “mercado de fatores de produgao”?
Observemos o tradicional fluxo circular da economia, agora mostrado através da
figura 4, a seguir:

Mercado de
Produtos
Demanda Oferta
) Produgao
Consumidores
Familias Firmas Produtores
(proprietarios

(conjunto de

dos fatores)
recursos)

Servigos de
atores

i

Mercado de Rend
Oferta Fatores Demanda

Figura 4- Fluxo circular da economia (Samuelson (1975)
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As familias demandam produtos no mercado de produtos e as firmas oferecem
produtos no mercado de produtos. Por que familias e firmas? Porque a menor
unidade de controle do orgamento é a familia. A familia ndo pode gastar mais do que
ganha. A familia pode comprar 0 que quiser, sujeita a sua restricido orcamentaria.
Cada familia tem uma funcdo demanda (utilidade) prépria, mas n&o pode gastar mais
do que possui, salvo se emprestar para depois pagar juros.

As firmas (empresas), por sua vez, sdo as menores unidades de produgao.

No entanto, as familias oferecem fatores de producao, pois sdao as detentoras do
trabalho (operarios e profissionais liberais), do capital (acionistas de empresas), ou
sao proprietarias de terras. As familias oferecem fatores de produgdao no mercado de
fatores de producgao, e as firmas demandam fatores de producdo no mercado de
fatores. Portanto, as familias e as firmas sdo entidades diferenciadas e
independentes. Até juridicamente sdo agentes diferentes: trabalhadores e acionistas
de empresas sao “pessoas fisicas”, e as empresas sdo denominadas de “pessoas
juridicas”.

O mercado de fatores tem funcionamento analogo ao mercado de produtos. O
mercado de fatores funciona da seguinte maneira: as firmas demandam trabalho; D &
a funcdo demanda de trabalho; e os trabalhadores oferecem trabalho; S é a funcéao
oferta de trabalho. Quanto maior o salario, mais gente se apresentaria para trabalhar.
Desta maneira também haveria busca de um equilibrio também no mercado de
trabalho. O grafico 5, a sequir, ilustra a questao.

P N

quilibrio 1
S

p*<

Equilibrio 2
P |

D*

D**

'Y
| 4

Q*aé Q* 0

Grafico 4 - OFERTA X DEMANDA MODIFICADA (D* -> D**)
FONTE: PINDYCK; RUBINFELD, 2002 (ADAPTAGAO DO AUTOR)

Onde:

P* = prec¢o do trabalho (salario) no equilibrio 1

P** = preco do trabalho (salario) no equilibrio 2

Q* = quantidade demandada de trabalho (ao prego P*)

Q** = quantidade demandada de trabalho (ao prego P**)

D* = demanda de trabalho no equilibrio 1

D** = demanda de trabalho no equilibrio 2

O = oferta de trabalho

Se houver uma diminuicdo da demanda de trabalho (D* -> D**), por algum motivo -
por exemplo, a queda da renda nacional -, haveria excesso de oferta de trabalho (Q* -
Q**) — o desemprego -, somente se os trabalhadores nao aceitarem uma redugéao do
salario.
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Observe-se que ao se deslocar a demanda de D* para D**, o novo ponto de equilibrio
de mercado implicaria uma diminuicdo do prego do trabalho (salario) (P* -> P**). Nao
poderia haver o desemprego (Q* - Q**) com tal légica, salvo se os trabalhadores nao
aceitassem diminuir salarios. Este, de forma bem simplificada, era o raciocinio
econdmico até 1929, também conhecido por teoria microeconémica neoclassica
(Walrasiana’).

3.2.2. A MACROECONOMIA KEYNESIANA

Falemos agora da Demanda ndo mais sob o ponto de vista de uma mercadoria
(produto homogéneo), em um mercado (setor ou industria), como explicado pela
teoria acima exposta (Microeconomia), mas sob o ponto de vista da agregagao de
todos os produtos na economia — a Demanda Efetiva.

Apos a crise de 1929 em que foram postos em cheque os principais postulados da
teoria econdmica dita neoclassica, da auto-regulagao da economia pelo mercado, foi
formulado, simultaneamente por Keynes e Kalecki® (Bacha (1985)), o principio da
demanda efetiva (PDE). Este principio veio explicar porque existem momentos em
que a capacidade produtiva, o emprego de pessoas e de maquinas, é parcialmente
utilizada, havendo possibilidade estrutural de desemprego. Isto é, o fato de existir
capacidade ociosa (desemprego permanente, principalmente de pessoas), questiona
a formulagao neoclassica, que argumentava que a produgao geraria uma demanda de
igual valor e que o nivel de atividade econdmica teria sua unica limitagdo nos recursos
disponiveis.

O principio da demanda efetiva (PDE) atribui a demanda a principal responsabilidade
pela determinagao do nivel de atividade econbémica, e por consequéncia a demanda
de trabalho (o emprego). Em outras palavras, o que determina a quantidade
produzida total ndo é a capacidade produtiva total (quantidade de fatores de produgcao
disponiveis), mas sim a demanda efetiva existente. A produgdo (usando toda a
capacidade) sé seria capaz de gerar uma renda equivalente se integralmente
realizada. Portanto, € importante perceber que o PDE nos explica que na sociedade
mercantil ndo se produz o que se pode com os recursos disponiveis, mas para o nivel
de demanda efetiva existente.

‘A demanda efetiva é simplesmente a renda agregada (ou produto) que o0s
empresarios esperam receber, incluidas as rendas que fazem passar as maos dos
outros fatores de produgédo, por meio do volume de emprego corrente que resolvem
conceder.” KEYNES (1982; p. 59)

Desta forma, a demanda efetiva é determinada pelo processo de produgao e
distribuicdo de um pais. A quantidade de mercadorias produzidas e realizadas no
periodo t; é igual a demanda efetiva no periodo ty. Assim, a produgao € importante
porque gera uma renda que representa um potencial de demanda efetiva para o
préximo periodo, haja vista que esta nada mais € que do que a renda ja gasta.

” De Leon Walras (Economista francés do século XIX)

& Michal Kalecki — Economista polonés.
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3.2.3. O “TRUQUE”® DE KEYNES

Em termos gerais, o economista inglés John Maynard Keynes no inicio do séc XX
desafiou a ortodoxia classica (microeconomia neoclassica Walrasiana), argumentando
que uma depressdo econOmica n&o seria um fendmeno de longo prazo. Uma
depressdo econbmica seria simplesmente um problema de curto prazo, proveniente
da falta de demanda efetiva.

Entdo, ja que a demanda efetiva depende da renda distribuida, e se a iniciativa
privada ndo esta preparada para gastar e aplicar, e desta forma impulsionar esta
demanda, entdo o Estado deveria fazé-lo. E para isso, o Estado poderia até trabalhar
em déficit, gastando mais do que arrecada com impostos. Entdo, quando os tempos
bons voltarem novamente, e o setor privado estiver gastando novamente, o governo
poderia cortar seus gastos e pagar débitos acumulados durante o periodo de baixa. A
idéia, segundo Keynes, deveria ser a de balancear o orgamento no médio prazo, e
nao no curto prazo.

A proposta Keynesiana € a de que os Estados-Nagdes deveriam ativamente intervir
na economia para gerenciar o nivel de demanda. Quando a atividade econ6mica esta
baixa, o governo deveria gastar mais, e quando a economia estivesse crescendo o
governo deveria gastar menos. Seria como “nadar contra a corrente” (Bacha XXX; ?).

A insuficiéncia de demanda efetiva foi diagnosticada como a causa fundamental da
grande depressao dos anos 30, exposta por Keynes. Se a poupanca total for maior
que o investimento realizado, havera insuficiéncia de demanda, tendo por
consequéncia o desemprego dos fatores de produgéao (trabalho e capital).

Aqui entraria o tdo famoso “truque” proposto por Keynes (Kalecki; XXXX), que funda,
por assim dizer, a Macroeconomia. A diferenga entre poupanga disponivel e o
investimento realizado, diferenga esta responsavel pelo desemprego estrutural de
fatores de producgéo (trabalho), poderia ser transformada em gasto de governo de
forma a se buscar o pleno emprego.

Claro que o Estado poderia eliminar o déficit aumentando impostos e diminuindo
gastos, ou uma combinagdo de ambos. Mas e se nao for possivel eliminar o déficit
orcamentario de estado, como fechar as contas? De duas maneiras: Ou se aumenta a
emissdo de moeda - ja que o Estado tem o monopdlio de produzir dinheiro -, para
fazer frente ao déficit de governo, ou se aumenta o seu endividamento (divida
publica), prometendo pagar juros futuros. Chegamos finalmente a taxa basica de
juros.

A poupanca total, portanto, teria duas aplicacées. Primeiro poderia ser direcionada ao
investimento (I), e tem como manifestacdo financeira a emissao de titulos (acgdes,
debéntures), correspondentes a adicdo de estoque de capital nas empresas. Em
segundo lugar poderia também financiar o déficit fiscal do governo, que tem como
correspondéncia a emissao de titulos da divida publica. Qual a taxa destes
empréstimos? A taxa basica de juros. A taxa atual de 13% a.a., conforme explicado
acima na equagao (3.3.).

® “Truque financeiro”; citado em Kalecki (1977; p. 134)
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3.24. MACROECONOMIA BRASILEIRA - INFLAGAO E DIiVIDA

A inflagdo tornou-se cronica na economia brasileira a partir dos anos 50. Com a
revolugcao de 1930 o pais deixou de ser predominantemente agrario para investir na
industrializacdo. Como havia a necessidade de capitalizar investimentos que
viabilizassem tal transicdo, o governo tornou-se financiador, e em contrapartida

surgiram os déficits governamentais, agravados com a baixa produtividade e
ineficiéncia na aplicagao dos recursos.

Somente em 1994, com a implantacdo do Plano Real e o reconhecimento de que as

causas da inflagdo derivavam do desequilibrio entre setor publico e mecanismos de
indexacao, o processo inflacionario foi controlado.

Mostremos a forma com que o Brasil financiava seu déficit fiscal no passado recente.

Primeiro pela inflagdo (emissao de moeda), e depois pelo aumento da divida publica
interna.

O grafico a seguir mostra a evolugdo da inflagdo (em % a.m.), desde 1944 até 2004.
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Gréfico 5 - indice de Inflagdo no Brasil — IPC - (1944-2004)
Fonte: Banco Central do Brasil (http://www.bcb.gov.br/?SERIETEMP)

Podemos observar duas marcas histéricas fundamentais, no grafico 5:

Mar 1990 — Maior inflagdo mensal da histéria do Brasil
Jun 1994 — implantag¢do do Plano Real.

26



Observemos agora no grafico 6, a evolugao da divida interna brasileira desde 1994.

Divida Liquida do Setor Publico - Saldos em u.m.c. (R$ milhdes) - Total -
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Gréfico 6- Divida liquida total do setor publico - 1994-2004 - em R$ milhdes - Fonte:
Banco Central do Brasil (http://www.bcb.gov.br/?SERIETEMP)

Saimos de uma divida interna em torno de R$ 150 Bilhdes (1994), para algo em
torno de R$ 900 bilhdes em 2004. Podemos afirmar que o Brasil trocou a
inflacdo pela administragcao da divida publica interna.

Voltemos ao comego do capitulo. Firmas objetivam maximizar lucros de forma a
angariar o maior lucro possivel, com um determinado empenho de capital. Como foi
demonstrada acima, a rentabilidade minima a ser comparada com o custo de
oportunidade de capital, pode ser a dada pela taxa basica de juros, que tem ligagao
direta com a economia nacional, pois faz parte de politicas governamentais de
emprego e de controle da inflagao.

Passemos para a empresa ou mais comumente chamada de firma na teoria
econdmica.

3.3. INTRODUGAO A MICROECONOMIA

A Microeconomia é parte da Teoria Econdémica Neoclassica no qual se consideram as
acdes individuais dos agentes econdmicos (firmas e consumidores/familias), e esta
formalizada pelo menos desde o final do Século XIX.

A Microeconomia se divide em capitulos geralmente assim distribuidos: Teoria da
Demanda, Teoria da Producdo e dos Custos, Teoria da Firma e Teoria sobre as
Estruturas de Mercado. Vale lembrar que a Microeconomia também € conhecida
como a “Teoria dos Pregos” PINHO (1993)
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A questao da formagao dos pregos sob o ponto de vista da firma individual, por 6tica
estritamente microecondémica, da-se no encontro entre a maximizagao de lucros por
parte da firma ofertante, e pela maximizagao da utilidade pelo lado da demanda dos
consumidores/familias.

O calculo adequado dos lucros para a firma, e da utilidade para os consumidores
envolve, por um lado o conhecimento dos custos de producgao, e por outro lado o
entendimento do comportamento de sua demanda e de seus implicitos precos, que
depende, fundamentalmente, do tipo de estrutura de mercado em que a firma atua:
monopalio, oligopdlio, concorréncia perfeita e concorréncia monopolistica.

Sendo a demanda por uma mercadoria uma relagdo multivariada, isto €, determinada
por varios fatores simultaneamente, tém a Teoria da Demanda por objetivo identificar
e quantificar estes varios fatores que a afetam. “(...) A teoria tradicional se concentrou
em quatro fatores determinantes da quantidade demandada: preco da mercadoria,
precos de outras mercadorias, rendas e gostos” (KOUTSOYIANNIS, 1976, p. 45)

A Teoria da Oferta é formada pelas Teorias da Produgdao e dos Custos, sendo
importante iniciar qualquer analise pela divisdo do curto e do longo prazo. Na analise
de curto prazo, os custos dividem-se em fixos e variaveis. Os custos fixos sdo custos
de um periodo - geralmente calculados por més; custos variaveis sdo associados ao
volume de producgao, e sdo derivados da funcdo-produgéo '°. No longo prazo todos os
custos podem ser considerados variaveis, ja que inclusive a capacidade da fabrica
pode ser ampliada.

No curto prazo, a divisdo dos custos em fixos e variaveis ndo € exata e geral, e
depende da empresa, da industria (ou setor), das condi¢cbes legais das relagdes do
trabalho, por exemplo. Tipicos custos fixos sdo representados por aluguéis, pro-
labore, custos de supervisao e de capital; os custos variaveis sao representados por
materiais, mao-de-obra direta e energia.

A Microeconomia fornece modelos de analise com o objetivo de verificar
determinadas relacbes de causa e efeito. Os modelos utilizados tém duas funcdes
principais: Analise e Previsdo. O que acontece com os custos totais quando se varia o
volume de produgao? Qual o efeito, no custo total, de se produzir uma unidade a
mais? O que acontece ao custo médio com o aumento ou a diminui¢gao da produgao?
Como calcular custos de produtos que competem pelos mesmos recursos de uma
firma?

Sob o ponto de vista da firma - centrado agora na Teoria da Firma, o preco, na
situacao hipotética de concorréncia perfeita, € dado pelo mercado, ficando a firma
com a decisdo do volume de producdo. Na situacdo ideal, a firma regularia a
produgao no patamar em que sua receita marginal se igualasse ao custo marginal de
producdo. Neste caso estaria havendo “maximizacdo” dos lucros da firma, como se
vera a seguir.

331. A MAXIMIZAC}AO DO LUCRO DA FIRMA
A equacao fundamental de maximizag¢ao dos lucros da firma é assim demonstrada:
LT=RT-CT

10 Relacdo que mostra qual a quantidade obtida do produto, a partir da quantidade
utilizada dos insumos de produgédo. PINHO (1993; p. 137). Vé-se que é o coeficiente
técnico de materiais apresentado no Capitulo 2.
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Equacgao 4 - Lucro total

Onde:

LT = Lucro total
RT = Receita Total
CT = Custo Total

Para se achar o ponto de maximo lucro (em relagdo ao volume Q), tem-se:
LT _ ORT OCT

=0 2
70 20 20 (2)
onde
5R—T = Receita Marginal, e
20
ﬂC—T = Custo marginal
20
Portanto,
JRT ocT
=2 (3)
20 0

Equacao 5 - Condigdao de maximizagao da fungao Lucro Total

Ou seja, no ponto em que a receita marginal é igual ao custo marginal tem-se o
maximo lucro.

Também de forma grafica esta conclusdo pode ser demonstrada. Em termos
bidimensionais ha duas alternativas para a constru¢do do conhecido e bastante
utilizado diagrama que mostra para a firma o ponto de equilibrio e o ponto de lucro
maximo em fung¢ao do volume de produgao. Pode-se plotar na abcissa tanto o volume
em quantidade, produzido de um so item, como o volume de receitas obtidas pela
empresa - 0 que pode representar a produ¢ao de mais de um produto. Na ordenada
plotam-se os valores totais de Custos (Fixos e Variaveis) e Receitas.

"Ponto de Equilibrio" Receita
Total

Cusgto
otal

usto
Variavel

$ total =>

Custo Fixo

Lucro

Quantidade =>

29



Fig. 3-1 - Grafico de “ponto de equilibrio”
Fonte: Os autores
A construcao do grafico envolve trés passos principais:

1. Separar os custos que variam diretamente com o volume de produgao — custos
variaveis (materiais, energia, comissdes e impostos sobre vendas) -, dos
custos fixos (aluguéis, administragcédo central).

2. Plotar os custos segregados versus quantidades (Custos Fixos, Custos
Variaveis e Custos Totais).

3. Plotar receita total (preco(s) x quantidade(s)).

Precisamos observar que a curva de Lucros - como projegcao de Receitas menos
Custos Totais - apresenta um “ponto de maximo”. Outro ponto a ser destacado € o
comportamento da curva de Custos Variaveis, em forma de um S. Isto se deve ao
efeito de economias de escala devido a fungéo produgao. (KOUTSOYIANNIS; 1976)

Quando se considera apenas um produto a analise é bastante simplificada, pois tem-
se a visualizagao do efeito de variagbes de volume (deste produto) no lucro total da
firma. Esta técnica € também chamada de analise custo - volume - lucro (CVL) ou
Ponto de Equilibrio. O calculo do “ponto de equilibrio” € uma das técnicas mais
destacadas para verificar a situacao de lucratividade da empresa; é um teste de seu
mercado (pregcos) em confronto com sua estrutura (custos). Esta € uma forma usual e
simples de se mostrar a interacdo de precos e custos de uma determinada firma.

O problema aparece quando sao varios os produtos da empresa; dai o uso de analise
em fung¢do nao do volume, mas em fungao da receita total; isto &, qual o “ponto de
equilibrio” em relagdo ao faturamento da firma. Observe-se que, neste caso, todos os
produtos devem ser considerados no calculo. Neste caso ndo temos o “ponto de
equilibrio” da receita em funcéo da variagdo de quantidades de um produto, mas sim,
a variagao dos lucros em fungao do faturamento (receita) total.

A consideragao de mais de um produto levaria a existéncia de um numero equivalente
de eixos num diagrama “n” dimensional, impossivel de se representar no plano. Mas
esta situacado sinaliza a dificuldade basica da contabilidade, qual seja, a de como
apropriar os custos fixos para varios produtos, quando em situacido de produgao
conjunta, como veremos em capitulo especifico (Capitulo 4 - A Contabilidade
Gerencial).

3.3.2. AS ESTRUTURAS DE MERCADO

A teoria econbmica da importancia fundamental ao estudo das estruturas de mercado
e a discussao de suas imperfei¢des. Isto porque a regulagdo dos mercados foi uma
forma encontrada pelos Estados-Nacg¢des para a prevencdo e punicdo de praticas
abusivas entre os competidores nos diferentes mercados. GREMAUD et al. (2006).

A figura abaixo mostra, segundo STAKELBERG (1981), as estruturas de mercado em
funcdo do numero de compradores e vendedores:

30
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| Monopdlio s
1 Unico Bilateral Quase Oligopélio Monopsénio

b
1 Unico Pequeno Grande Vendedores

Fig. 3-2 - Estruturas de Mercado - Fonte: STACKELBERG (1952)

Pelo lado da demanda, ha que se considerarem empiricamente setores dentro da
economia de forma separada, quando se visa a identificagcdo dos precos de mercado
de produtos ou servicos; dai o uso do conceito de industria, setor ou, mais
desagregadamente, conjunto dos competidores (segmentos de competicdo de
mercado).

A dificuldade do conceito de industria, ou agregado qualquer, surge na medida em
que os produtos (de uma industria ou setor) ndo sdo inteiramente homogéneos, a
excecao de quando sdo considerados certos pressupostos para a simplificagao e
analise, como é o caso do estudo de um produto dentro de uma estrutura de
concorréncia “perfeita“. Neste tipo de estrutura de mercado, o produto é considerado
homogéneo, com perfeita substituigdo entre produtos concorrentes, o que leva a
fixacdo de um uUnico preco para o produto - o preco de mercado em situagao
hipotética de equilibrio de oferta e demanda (como se viu em 3. 2. 1). Seriam os
casos das conhecidas “commodities”.

Outro caso de homogeneidade de produtos seria o de situagdo de monopdélio. Como
neste caso o produto seria oferecido por apenas um produtor, ndo haveria duvidas
quanto a homogeneidade em questdo. O que acontece na pratica € que os produtos
possuem, em maior ou menor grau diferencas entre si, 0 que acarreta dificuldades de
comparagao e analise entre produtos; ou seja, como agrupar em “industrias” ou
setores, para fins de estudos econdmicos, produtos que néo sao similares?

CHAMBERLIN apud LERNER (1974) em 1933 mostrou que a demanda por um
produto ndo seria fungdo somente de seu preco, mas também do estilo do produto, da
localizacdo dos concorrentes e dos consumidores, dos servicos associados a sua
oferta e também das atividades de venda dos produtos. Isto modernamente é
chamado de “composto mercadologico”.

Essa introducao de outros fatores que nédo sé o preco faz com que a diferenciagao
dos produtos leve as firmas a terem seu préprio mercado e algum grau de monopdlio
na determinagcdo dos precos. Tal situacdo faz com que existam elementos de
concorréncia perfeita - ja que existe algum grau de similaridade entre produtos
concorrentes, € de monopodlio; dai a proposta de Chamberlin de “concorréncia
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monopolistica”, o que hodiernamente poderia ser chamado de “mercado de produto
diferenciado”.

Como produtos heterogéneos nao podem receber o mesmo tratamento analitico de
oferta e demanda que produtos homogéneos, pois a diferenciagao cria dificuldades na
conceituacao de setor (ou industria), Chamberlin propés, entdo, o uso do conceito de
“grupos de produtos”, grupos estes que incluem produtos que s&o de alguma maneira
substituiveis. Grupos com grande numero de produtores-vendedores levariam a uma
situagdo caracteristica de concorréncia monopolistica, enquanto grupos com
pequenos numero de produtores-vendedores levariam a uma situagao de oligopdlio.

Na competigdo acirrada que vivemos hoje, com a abertura comercial do Brasil, com o
desenvolvimento das empresas transnacionais, com o processo de fusdes, aquisi¢cdes
e privatizagcbes, tornou-se necessario melhorar os instrumentos promovendo a
regulacado e defesa da concorréncia. Vale a pena citar a Lei no. 8.884/94 de Defesa
da Concorréncia, que regulamenta atualmente o assunto, e que procura caracterizar a
infracdo a ordem econdmica quando existem acordos de fixacdo de precos,
caracterizando como crime os seguintes: formacdo de cartel, “venda casada”,
dumping, politica de pregos predatoérios entre outros delitos. (GREMAUD et al., p. 376;
2006)

3.4. A ECONOMETRIA

A economia aplicada trabalha com a evidéncia empirica dos pregos (e de uma série
de outras variaveis), pelos estudos estatisticos que tém, inclusive, com denominacéao
propria - a_Econometria'’. Estes estudos devem enfocar, portanto, um certo
“agrupamento”, como se viu, pois 0s pre¢os, na maior parte dos casos, sao dados em
determinados mercados setoriais (ou segmentos).

Uma analise pratica do mercado para fins de entendimento de seus pregos passa,
portanto, pela investigagdo do numero e da qualidade dos concorrentes e
fornecedores, de seu market-share'?, dos proprios precos e dos precos de seus
concorrentes, das localizacdes, do mix"® e quantidades de produtos da cadeia
distributiva disponivel. Desta forma constata-se a importancia, para a administracao
de uma empresa, do entendimento dos fundamentos basicos da analise de mercado.

As técnicas geralmente utilizadas para previsdo de mercado (oferta e demanda)
envolvem métodos quantitativos - geralmente estatisticos, como, por exemplo, séries
temporais ou cross-section -, e métodos qualitativos do tipo pesquisa de mercado,
entre outros. (Ver inventario de métodos em MAKRIDAKIS; 1985).

Para a efetiva quantificacdo de custos de producédo sob o ponto de vista da firma,
guando se pretende fazer uma analise para a tomada de decisdes - caso da formagao
dos precos -, a Microeconomia nao oferece solugao pontual, pois lida com modelos
gerais da firma, e ndo de uma firma especifica. Mas os modelos sdao de fundamento
microecondmico, e, principalmente, o entendimento da l6gica dos pregcos € nesta
disciplina formalizado. MACGUIGAN (2004)

Esta pesquisa com respeito a mercado (oferta, demanda e estruturas de mercado) de
produto(s) e de fornecedores (pregcos e quantidades), poderia nos ajudar a responder

" Ver Capitulo “Metodologia Quantitativa da Analise Econémica” - PINHO et al. (1992)

:2 market share é a participagdo % no mercado de cada um dos competidores.
*mixé o conjunto de produtos fabricados/comercializados por uma firma.
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as questdes fundamentais sobre o mercado: O qué produzir? Para quem? Como?
Quanto? Quando? Onde?

A relacdo de competitividade econbmica prego/custo nos indicaria o conjunto de
alternativas de politicas comerciais a cada negécio”. A questdao ainda esta
incompleta, como se vé, pois como abordar a questdo dos custos da firma e de
produtos?

Passar da analise geral para a especifica significa passar do campo da
Microeconomia para os campos do Marketing e da Contabilidade de Custos, que
veremos adiante. Mas fagamos antes um estudo de caso didatico da fungdo demanda
— ou calculo da elasticidade-preco da demanda do transporte aéreo no Brasil.

3.5. EXERCICIO: O TRANSPORTE AEREO NO BRASIL.

Faremos um exercicio para mostrar a importancia da pesquisa sobre precos pelo lado
da demanda (consumidor ou B2B, B2C)". Para a simplificacdo da analise, muitas
vezes, considera-se apenas 0 prego como variavel explicativa da quantidade
demandada, sabendo-se que a demanda por um produto ou servico € uma funcéo
multivariada; i.e. outras variaveis além do pregco também afetam a quantidade
demandada - qualidade, gostos, habitos, sazonalidades etc. A consideragéo de outras
variaveis mercadologicas sera o tema do capitulo 6 — Estratégia de Precos e
Marketing.

O ponto aqui importante a considerar € que a demanda € uma variavel que “antecipa”,

o

que “antevé” qual seria a quantidade frente a uma variacéo de precgos.

Consideremos a quantidade de passageiros transportados pela modalidade aérea, no
Brasil, entre 1995 e 2002. Consideremos como prego de cada ano (pre¢o médio de
um ano), como sendo o faturamento de todas as empresas de transporte aeroviario,
dividido pela quantidade transportada, e transformada em moeda constante do
periodo, corrigidos pelo indice IGP-M (Base =1995). Os dois conjuntos de dados sao
apresentados na tabela a seguir:

Tabela 1- Precos e quantidades no transporte aéreo no Brasil

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Prego médio 227 231 200 185 201 190 183 160
[R$/passageiro]
Passageiros 18.860 19.084 20.970 23.499 21.773 22.054 28.065 25.850
Transportados

Fonte: ARAUJO JR. 2004

Observe-se que a quantidade de passageiros transportados (consumo) é
temporalmente “passada”. No linguajar da economia € “ex post”. Trata-se do consumo
real verificado naquele periodo.

A construcao de uma fungdo demanda, portanto, sé poderia ser uma “estimacao” de
como precgos afetariam a quantidade demandada. No linguajar adequado seria “ex-
ante”. Portanto, a Fungdo Demanda, que iremos construir com os dados da Tabela 1

“ Um “negécio” pode ser definido como o par produto-segmento de mercado. Um mesmo
produto vendido em segmentos diferentes implicaria diferentes “negécios”.
> B2B — business to business; B2C — business to consumer
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acima, sera uma estimativa (uma proxy), usando os dados passados de consumo
(transporte de passageiros entre 1995 e 2002).

Para se construir graficamente a Funcdo Demanda, sdo necessarios 0os seguintes
passos:

1.) Classificar a quantidade de passageiros transportados (da quantidade menor para
a maior).

2.) Fazer o Grafico Prego x Quantidade, omitindo os anos. Este € um exemplo de
analise “cross section”. Ver (Makridakis (XXXX)).

3.) Achar a linha de tendéncia (Por exemplo, usar uma fungao linear, selecionando o
modelo matematico, por exemplo, pelo “método dos minimos quadrados”). Esta
funcao estimada sera considerada a Fungado Demanda de transporte aéreo no Brasil,
no periodo de 1995 e 2002, considerando um modelo linear de estimagao.

Para se calcular a elasticidade-pre¢co da demanda, sera necessario, ainda:

4.) Reconstruir os dados, usando agora a equagao da reta obtida (A Fungcao
Demanda).

5.) Calcular a elasticidade-preco da demanda no arco, como segue:

e = [(Q2 - Q1)/(Q2+Q1)/2] / {(P2 - P1)/[(P1+P2)/2)]

Apresentamos abaixo o grafico obtido com preco x quantidade da tabela acima:

Fungdo Demanda
y =-0,0062x + 337,48
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Com a utilizacado da regra (4), e de um modelo linear se obtém (matematicamente) a
seguinte Fungdo Demanda:

P =337,48-0,0062 . Q
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ou
Q=54.432-161,3.P

Observe-se que é uma fungao biunivoca, pois preco “explica” a quantidade, e a
quantidade “explica” o preco. E, fazendo o calculo da elasticidade-preco da demanda
no arco de acordo com a regra (5), tem-se:

=-1,32

A elasticidade-preco da demanda de transporte aéreo no Brasil € um numero
adimensional, razoavelmente superior a unidade. A interpretacdo econdmica é a de
que para cada 1 % de queda de prec¢o a quantidade aumenta em 1,32 %.

Vamos interpretar estes resultados:

Imagine-se que queira se instalar no mercado brasileiro mais uma empresa (ofertante)
de transporte aéreo. Isto significara que havera um deslocamento da curva de oferta
para a direita. Portanto, o mercado admitira “comprar® mais transporte aéreo se houver
diminuicdo de precgos. Se houver uma diminui¢cdo de 1% no prego (~ R$ 1,60), havera
um aumento de aproximadamente 1,32 % de passageiros transportados (~ 400
mil/ano).

Ressalte-se a importancia estratégica de tal informagdo. Uma empresa poderia
competir neste mercado, baixando o preco em apenas R$ 1,60, e vendendo
aproximadamente 400 mil viagens a mais.

Claro que a Fungdo Demanda, aqui construida, pode estar muito agregada, o que
exigiria uma maior segmentacdo para verificar com mais detalhes quais mercados
poderiam ser analisados: ponte aérea Rio de Janeiro/Sdo Paulo, longa distancia,
transporte regional; o que poderia melhorar a visao dos “negdcios”, acima apontada.

Outro ponto importante que devemos destacar, e que sera a frente aprofundado, é
sobre a forma da receita de uma firma quando o prego (constante) ndo € dado pelo
mercado (equilibrio entre oferta e demanda), e sim dado somente pela fungéo
demanda [Preco = f (Quantidade)]. Neste caso, a forma da curva de receita (Grafico
XXX) seria uma funcdo nao linear. Isto € importante, porque muitas das firmas tém
algum grau de monopoalio, isto €, podem aumentar vendas, diminuindo seus precos.

A importancia da estimagdo da fungdo demanda possibilitaria construir o grafico de
ponto de equilibrio, quando a firma pode vender mais diminuindo seus precos, o que
pode significar, em algumas situa¢des, aumentar o lucro total (ganhando pelo volume).

3.6. A TECNICA DO PONTO DE EQUILIBRIO

Nenhum custo ou despesa € perfeitamente fixo, e muitas vezes também nao ha custo
ou despesa perfeitamente variavel. As representagcbes graficas de ambos tém
validade apenas dentro de certa oscilagao no volume da produgao. Por isto, o Ponto
de Equilibrio também tem validade restrita.

Segundo ATKINSON et al. (2000, p. 193), Ponto de Equilibrio € “o nivel em que o
volume de vendas cobre os custos fixos dos recursos comprometidos”'®, ou seja, a
empresa comega a contabilizar lucro quando as vendas superam o Ponto de

'® ATKINSON, A.A. et al. Contabilidade Gerencial. Sao Paulo: Atlas, 2000. p 193
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Equilibrio. A sua analise é de grande importancia porque mostra qual o esforgo
necessario para que se comece a obter lucro, influenciando na percepcado dos
administradores e investidores quanto a viabilidade ou inviabilidade de um
determinado empreendimento. O grafico a seguir ilustra a analise do Ponto de
Equilibrio.

(R§) 4

- Receta Total

Custo Taotal

Custo Fixo
PREJUIZO

i
x -

volure de Produgdo

Figura 2.1 — Grafico do Ponto de Equilibrio — Fonte (Adaptado de MacGuigan et al. —
2006, p 162)

O Ponto de Equilibrio (PE), em fungdo quantidade de um produto, € calculado da
seguinte forma:

_ CF  CF
p—Clu MCu

PE

onde,
CF = Custos Fixos
p = preco de venda

CVu = custo variavel unitario (Vé-se que aqui o cvu ndo estd em forma de S,
conforme Gréafico 3. 1.)

CF = Custo Fixo Total
MCu = Margem de contribuig&o unitaria
3.6.1. PONTO DE EQUILIBRIO EM UNIDADES MONETARIAS

Quando uma empresa fabrica mais de um produto, o calculo do ponto de equilibrio
da forma anteriormente apresentada fica impossibilitado devido a existéncia de uma
grande quantidade de combinagdes possiveis no mix de produtos, que satisfariam a
condigao de equilibrio.

Nos casos de empresas que fabricam mais de um produto, pode-se usar o conceito
do Ponto de Equilibrio em Unidades Monetarias (PEum.), que representa a receita
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minima que a empresa precisa obter para cobrir 0s custos variaveis e suas despesas
e custos fixos. Este calculo é realizado da seguinte forma:

PE = CF

- Zn:MCui.Ql.
i=1
z p:-0,
i=1

onde,

CF — Custos Fixos

n = Quantidade de diferentes Produtos Fabricados
MCu; = Margem de Contribuicao Unitaria do Produto “/”
pi = Preco de Venda do Produto “”

Q; = Quantidade Fabricada do Produto “”

Existem, basicamente, trés Pontos de Equilibrio:

1. Contabil, quando as Receitas menos os Custos e Despesas Totais
apresentam resultado nulo.

2. Econbmico, quando o resultado engloba o Custo de Oportunidade do
Capital Proprio empregado; e,

3. Financeiro, quando produzem, em caixa, inalteracdo do saldo,
independentemente de haver resultado contabil ou econdmico. A cada 1%
de alteracdo nos Custos e Despesas Fixas, o Ponto de Equilibrio sofre o
mesmo 1% de mudanca; mas se houver mudanga sobre os Custos e
Despesas Variaveis, o efeito dependera do grau de alteracédo na Margem
de Contribuicdo Unitaria.

3.6.2. PONTO DE EQUILIBRIO CONTABIL - PEC
Consideremos os seguintes dados para uma empresa com um produto Unico:
Preco unitario de venda [p] = R$ 35,00
Custo variavel unitario [cvu] = R$ 10,00
Custos e despesas fixas [CDF] = R$ 600,00 /més
Portanto, no ponto de equilibrio temos que receita total [RT] é igual a custo total [CT]:
RT=CT
Equacao xxx

Desdobrando tanto o lado da receita total quanto o do custo total em relacdo a
variagao de volume, temos:

p x Q=CDF + (cvu * Q)
onde
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Q — quantidade produzida

Utilizando os dados, tem-se :

Q X R$ 35,00/u = (Q X R$ 10,00/u) + R$ 600,00/més
Portanto:

Q X (R$ 35,00/u - R$ 10,00/u ) = $ 600, 00/més

No ponto de equilibrio, calculado para a quantidade, tem-se:
Q*= R$ 600, 00 = 24 u/més

(R$ 35,00/u - $ 10,00/u)

Ou seja,

PEC = Custos Fixos + Despesas fixas

Margem de contribuicdo unitaria
Para transformar as receitas totais em reais (R$), basta fazer:
24 u/més x R$ 35,00/u = R$ 840,00 /més, que é PE em termos de receita total (R$).

Realmente, quando houver esse volume de vendas, teremos como custos e despesas
totais:

Variaveis: 24 x R$10,00 = R$ 240,00
Fixos: R$600,00

Soma. R$ 840,00

O lucro resultante, portanto, € igual a zero.

Observe-se que o software POC® constréi automaticamente o PEC para o mix de
produtos considerados.

3.6.3. PONTO DE EQUILIBRIO ECONOMICO - PEE

Quando uma empresa esta operando no nivel do Ponto de Equilibrio, seu resultado
contabil € nulo, o que significa que ela € economicamente inviavel, pois o capital
investido ndo consegue remunerar 0s juros que esse mesmo capital renderia se fosse
aplicado em algum outro investimento.

Este sacrificio da remuneragcado decorrente da escolha de se aplicar os recursos em
uma determinada alternativa (na empresa, por exemplo) ao invés de outra (em
aplicacdes financeiras, por exemplo) é conhecido como Custo de Oportunidade. Em
outras palavras, € o0 quanto esta se deixando de ganhar quando se decide em uma
opg¢ao em detrimento de outra.

O conceito do Ponto de Equilibrio Econdmico ajuda a examinar a viabilidade
econdmica de um empreendimento porque inclui o Custo de Oportunidade. Seu
calculo é feito da seguinte forma:
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CF +CO
> MCu, .0,
i=l

Z -0,
i=1

PEE =

Onde,
PEE = Ponto de Equilibrio
CO = Custo de Oportunidade

Caso a empresa esteja obtendo um faturamento entre PE, . e PEE, seu resultado
contabil sera positivo, porém, do ponto de vista econdmico, a empresa estara
perdendo por ndo conseguir recuperar os juros do capital investido. Quando, porém, o
faturamento é superior ao PEE, a empresa mostra-se economicamente viavel.

Seguindo o exemplo anterior, concluimos que no ponto de equilibrio contabil, o lucro
seria zero. Entretanto, o resultado contabil nulo significa que, economicamente, a
empresa esta perdendo (pelo menos) o juro do capital préprio investido. Voltamos
assim, ao conceito de custo de oportunidade do capital (coc).

Suponhamos um Patrimoénio Liquido inicial de R$ 10.000,00. Se colocados para
render no mercado financeiro a 12 % ao ano (taxa de anual de atratividade)',
teremos um lucro minimo desejado anual de $ 1200,00. Considerando por més,
teremos, aproximadamente, R$1200,00/12 = R$ 100,00/més a titulo de remuneracgao
minima do capital.

Assim, se a taxa considerada (12 % a.a.) for de mercado, concluiremos que o lucro da
atividade sera obtido quando contabilmente o resultado for superior a esse retorno.
Logo, havera um ponto de equilibrio econébmico (PEE) quando houver um lucro
contabil de $ 100,00/més.

O PEE sera obtido quando as margens de contribuigdo totalizarem R$700,00/més,
para que, deduzidos os custos e despesas fixas de R$600,00, sobrem os R$ 100,00
de lucro minimo desejado.

PEE = $ 700,00/més = 28 u/més, ou R$ 980,00/més de receita total.

Se a empresa obtiver um volume intermediario entre 24 u e 28 u, tera obtido um
resultado contabil positivo, mas estara perdendo economicamente, pois ndo consegue
sequer recuperar o valor do juro do capital préprio investido.

3.6.4. PONTO DE EQUILIBRIO FINANCEIRO - PEF

Os resultados contabil e econdmico ndo sao coincidentes com o resultado financeiro.
Exemplo: se considerarmos nos custos e despesas fixas de R$600,00/més, uma
depreciacdo de R$ 50,00, essa importancia ndo representara desembolso de caixa,
mas deve ser provisionada.

' Ou a taxa SELIC, conforme apresentada no Capitulo 2.
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Dessa forma, os desembolsos fixos totais serdao de R$750,00/més. Portanto, o Ponto
de Equilibrio Financeiro (PEF) sera obtido quando se atingir uma margem de
contribuicao total nesta importancia.

PEF =_R$ 750,00 = 30 u/més ou seja, de R$ 1.050,00/més de Receita total.

Se as vendas estiverem nesse patamar, a firma estara equilibrada financeiramente, ja
gue consegue recuperar-se da parcela “consumida” do seu ativo imobilizado.

Se o volume de vendas for de 30u/més, teremos:
Resultado Contabil: = R$ 150,00/més de lucro.
Resultado Econémico: R$ 50,00/més de lucro.
Resultado Financeiro: R$ zero de lucro.

Esse é de fato um calculo de resultado financeiro simplista, que admite todas as
receitas recebidas e todos os custos e despesas pagos, exceto depreciagdo; mas
também o conceito de caixa pode ser ampliado para Disponivel e Valores a Receber
de clientes - Valores a pagar a fornecedores. E possivel calcular outro PEF que
levasse em conta prazos de pagamentos e recebimentos.

Ha também um segundo PEF(2), que leva em consideracéo parcelas financeiras de
desembolso obrigatério no periodo - que nédo estejam computadas nos custos e
despesas. Por exemplo, um empréstimo de R$800,00 para somar aos seus recursos
préprios, a fim de conseguir os recursos totais para operar.
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4. CONTABILIDADE GERENCIAL

Este capitulo discute os conceitos de Contabilidade pertinentes a quantificagdo dos
custos e de apoio a formacdo dos pregos. Sao apresentados os conceitos
fundamentais de contabilidade gerencial, métodos de custeio, classificagdo dos
custos e andlise de rentabilidade dos produtos pelo calculo da margem de
contribuicdo, comegando pelas principais diferencas e semelhancas entre as
contabilidades “tradicional” e “n&o tradicional”.

4.1. INTRODUGAO

O estudo detalhado dos custos e despesas industriais, e a forma de apropria-los a
cada produto, € um dos objetivos principais de todo o sistema de gestdo de custos.
Esta area de estudos é polémica e como se trata, em geral, de discussdes e
controvérsias sobre critérios empiricos, a margem para contestagdes € imensa.

O problema para determinar o custo unitario total (full cost) de produtos industriais
decorre da apropriagcdo sempre arbitraria dos custos fixos e indiretos aos produtos,
pois os tradicionais rateios ndo guardam necessariamente nenhuma relagdo direta
com o produto que esta sendo elaborado e, portanto, com os volumes produzidos.

Mesmo que ndo ocorram mudangas nas condicdes macroecondémicas, nos precos
das matérias-primas e nos custos da mao-de-obra direta, o custo total unitario de um
produto pode variar em funcdo dos critérios de rateio; esta distribuicdo de custos por
rateio esta de acordo com as premissas do método de Custeio por Absorgéo, e este
meétodo € exigido obrigatoriamente pelo sistema tributario brasileiro para a apuragao
do lucro tributavel.

Os problemas dos rateios sdo mitigados quando for possivel e pertinente adotar o
método do Custeio Direto, onde nédo se exige a apropriagdo dos custos fixos e
indiretos aos produtos. As decisdes pelo método do Custeio Direto tém como base o
calculo da margem de contribui¢do, o que possibilita, assim, verificar se os produtos
geram margem de contribui¢do total suficiente para cobrir os custos estruturais - fixos
e indiretos, quer sejam de departamentos, da empresa ou de unidades de negdcios.

A questdo da atribuicdo dos custos indiretos aos produtos por outros métodos de
custeio, como € o caso do custeio baseado em atividades (Activity Based Costing),
nao faz parte da proposta aqui desenvolvida. COSTA (1998) demonstra que em
grande numero de casos industriais o custo direto adicionado as despesas variaveis
de venda — comissdes, impostos etc. -, € a maior parte do preco, implicando nao ser
necessario, nem econdmico, nesses casos, fazer uma distribuicdo dos custos
indiretos aos produtos para fins de contabilidade gerencial.

Também ndo é tratado aqui o problema da quantificacdo de custos de mercadorias,
caso comercial, que € um caso particular do caso industrial, pois a fase de processo &
mais simples e pode ser facilmente tratada pelo calculo de margens de contribuicao
das mercadorias vendidas.

Este capitulo € mais um esforgo de divulgagao dos méritos da utilizacdo do método de
Custeio Direto, que serviu como modelo para o desenvolvimento do POC® .

42



4.2. AS CONTABILIDADES DE CUSTOS (FINANCEIRA, GERENCIAL)

Inicialmente devemos esclarecer as principais nuangas e caracteristicas dos sistemas
de contabilidade, comecgando pelos aspectos que aproximam e diferenciam a
Contabilidade Financeira da Contabilidade Gerencial, e como se aplicam aos casos
aqui estudados.

O sistema de contabilidade € um importante sistema de informagéo as organizagdes.
Para HORNGREN (1982), o sistema de contabilidade prové informagdo com trés
principais objetivos:

e Relatérios internos para os gestores, para planejar e controlar operagbes de
rotina.

e Relatérios internos para os gestores, para uso em decisdes ndo rotineiras e na
formulacao dos principais planos e politicas.

e Relatérios para os acionistas, governo e outros interessados.

Os trés objetivos sdo importantes tanto para os fins externos quanto para internos,
mas a énfase varia. Para fins externos, os mais importantes pertencem ao terceiro
objetivo. Esta area é comumente chamada de Contabilidade Financeira, e é
fortemente baseada em principios de contabilidade geralmente aceitos.

O termo “principios de contabilidade geralmente aceitos” €& frequentemente
encontrado de forma intensa na literatura especializada, com significados nem
sempre concordantes, dependendo do pais, do problema, da legislagao tributaria. No
Brasil, ha a necessidade de aderéncia dos calculos de custos a estes principios,
devido a sua vinculagdo com a questao tributaria das empresas. Esses principios, na
maior parte das vezes, tém sido responsaveis por se “engessar’ a contabilidade,
dificultando sua aplicabilidade em decisdes gerenciais, pela exigéncia de se ter em
conta “principios” que muitas vezes invalidam o calculo adequado dos custos
relevantes a um determinado problema.

Por outro lado, os relatérios internos sdo concentrados nos dois outros objetivos:
planejamento e controle gerencial. Esta area & conhecida como Contabilidade
Gerencial. A diferenciacdo entre Contabilidade Financeira e Contabilidade Gerencial
foi institucionalizada nos EUA desde 1972 pela NAA - National Association of
Accountants. HORNGREN (1982)

E a Contabilidade de Custos? Em sentido amplo, a Contabilidade de Custos também
busca atender os trés objetivos citados. Entretanto, ao se valorizarem os custos de
produtos para fins de calculo do valor dos estoques e de renda - com algumas
salvaguardas - € possivel preencher geralmente ambas as fun¢des, tanto para os fins
externos quanto para a gestdo interna. Neste sentido, Contabilidade de Custos é
Contabilidade Gerencial mais uma parte da Contabilidade Financeira - ja que sua
fungao de custeio ajuda também a satisfazer os requisitos externos.

Originalmente a Contabilidade de Custos se referia as formas de acumular e
aprovisionar os custos histéricos aos produtos e departamentos, primeiramente com o
objetivo de valorizar estoques e determinar a renda a ser tributada. Hoje a
Contabilidade de Custos confunde-se com a Contabilidade Gerencial porque serve a
multiplos objetivos.

Mas, fundamentalmente, a Contabilidade de Custos serve para prover informacdes
para toda a espécie de decisdes, desde a gestdo das operagdes até a tomada de
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decisbes estratégicas. Como no passado, a Contabilidade de Custos também ajuda a
preencher os requisitos legais de acionistas, credores, agéncias governamentais e
outras entidades externas.

ATKINSON (1995) diferencia as principais caracteristicas da Contabilidade Financeira
e da Contabilidade Gerencial da seguinte maneira:

Contabilidade Gerencial: Processo de produzir informagdes financeiras e operacionais
para os empregados e gerentes das organizagdes. Tal processo deve ser dirigido
pelas necessidades de informacdes de individuos internos a organizagdo, e deve
guiar suas decisdes operacionais e de investimentos.

Contabilidade Financeira: Processo de produzir demonstrativos financeiros para
entidades e usuarios externos - como acionistas, credores e governo. Este processo &
pesadamente restringido por padrdes regulatérios oficiais e autoridades fiscais, e por
requisitos de auditoria de instituicdes independentes de contadores.

O quadro a seguir sintetiza os elementos basicos da Contabilidade Financeira e da
Contabilidade Gerencial, valendo ressaltar a flexibilidade existente para a segunda:

Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial
Clientela Externa: Acionistas, credd Interna: Funciona

autoridades tributarias administradores, executivos
Propdsito Reportar o desempenho pasg Informar decisoes inte

as partes externas; contrjtomadas pelos funcionarios
com proprietarios e credores | gerentes; feedback e con|

sobre o] desempsg
operacional; contratos
proprietarios e credores
Data Histdrica, atrasada Atual, orientada para o futuro
Restricoes Regulamentada: dirigida | Desregulamentada: sistema

regras e principios fundamer informagdes determinadas
da contabilidade e administragao para satisfaze
autoridades governamentais | necessidades estratégicas
operacionais

Tipo de Informacéo | Somente para mensurg Mensuragao fisica e operaci
financeira dos processos, tecnolg
fornecedores e competidores

Natureza da Informg Objetiva, auditavel, config Mais subjetiva e sujeita a juiz

consistente, precisa valor, valida, relevante, acura
Escopo Muito agregada, reporta tod Desagregada; informa decis
empresa locais

Tabela 2 - Elementos basicos da Contabilidade Financeira e Contabilidade Gerencial
Fonte: ATKINSON (1995, p. 6)

As informacgdes gerenciais tradicionais tém sido somente financeiras, porém
atualmente elas se ampliaram para o campo operacional e fisico.

Sao exemplos de informacgdes gerenciais:
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e estudo da capacidade de produgao

e avaliacdo de sua eficiéncia (em comparagéo aos padrdes estabelecidos)
¢ monitoramento da qualidade do trabalho executado

e dados sobre a lucratividade operacional

e definicdo do preco de um produto especial ou por encomenda (baseado nos
seus custos)

e elaboragdo do mix de produtos (promovendo os mais lucrativos)
e expanséo ou redugao da capacidade (de acordo com a ocupagao)
e terceirizacdo e a melhoria no processo produtivo,

e entre outras.

4.3. CONCEITOS FUNDAMENTAIS: Custos, Investimentos e
Despesas.

A definicdo mais generalizada de custo é a que a relaciona com “sacrificios”. Custo é
o sacrificio a ser feito quando se produz ou se adquire algo. A natureza do sacrificio
pode ser tangivel ou intangivel, objetiva ou subjetiva, e pode ter uma ou mais de
muitas formas tais como dinheiro, bens, tempo consumido, renda, seguranca,
prestigio, poder ou prazer.

Em sentido estrito financeiro, “(...) custo é a tradugdo monetaria dos sacrificios
necessarios consumidos na producéo e distribuicdo de bens e servigos”. (ATKINSON,
1995, p. 90)

Podem existir duvidas, a primeira vista, quanto ao entendimento dos termos Gastos,
Investimentos, Custos e Despesas. O esclarecimento destes termos pode ser apoiado
nas definigdes sugeridas por MARTINS (1996; p.XXX) sob o ponto de vista da
Contabilidade de Custos:

Gastos - Sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obtengao de um produto
ou servigo qualquer, sacrificio esse representado por entrega ou promessa de entrega
de ativos (normalmente dinheiro). S6 existe gasto no ato da passagem para a
propriedade da empresa do bem ou servigo, ou seja, no momento em que existe o
reconhecimento contabil da divida assumida ou da reducdo do ativo dado em
pagamento.

Investimento - Gasto ativado em funcao de sua vida util ou de beneficios atribuiveis a
futuro(s) periodo(s). Todos os sacrificios decorrentes da aquisicdo de bens ou
servigos (gastos) que séo “estocados” nos ativos da empresa para baixa ou
amortizagdo quando de sua venda, de seu consumo, de seu desaparecimento ou de
sua desvalorizagao, sao especificamente chamados de investimentos.

Custos - Gastos relativos a bem ou servigo utilizado na producéo de outros bens ou
servigos. O custo € também um gasto, s6 que reconhecido como tal, isto €, como
custo, no momento da utilizagcado dos fatores de producéo (bens e servicos), para a
fabricacdo de um produto ou execucado de um servigo.

Despesas - Bens ou servigos consumidos direta ou indiretamente para a obtencao de
receitas. As despesas sdo itens que reduzem o Patriménio Liquido e que tém essa
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caracteristica de representar sacrificios no processo de obtengao de receitas. Todo o
produto vendido e todo servigo ou utilidade transferidos provocam despesas.

Uma sequéncia simples, descrita a seguir, pode ajudar a reforcar estas definicbes
contdbeis: no ato da compra, a matéria-prima €& um gasto contabilizado
temporariamente como investimento circulante, e passa a ser considerada custo a
medida que é consumida pelo processo produtivo de um determinado bem. Este
ultimo, por sua vez, gera, no momento de sua venda, eventuais despesas tais como
as referentes a impostos e comissdes.

4.4. METODOS DE CUSTEIO

A estruturagcdo de um sistema de custeio pode ser feita de varias formas, e obedece
as seguintes consideracdes gerais, conforme NEVES (1981):

Caracteristicas essenciais do sistema: identificam o sistema quanto a natureza do
custo apurado. Podem ser: custo real ou custo-padrédo; custo direto ou custo por
absorgao; custo fabril ou custo total; e custo por processo ou custo por ordem de
fabricacdo. Podemos incluir aqui, também, o custeio por atividades, o qual merecera
uma segao a parte.

Caracteristicas secundarias do sistema: estdo ligadas as caracteristicas
fundamentais ou dizem respeito a estrutura do sistema. Podem ser: o custo extra
contabil ou integrado nos livros; a apropriacdo de custos por taxas horarias ou
unidades produzidas; e, o elenco dos centros de responsabilidade, quais sejam:
centros de custos, centros de lucros, centros de responsabilidade, ou mesmo os
centros de atividades.

Critérios de avaliagao e apropriacao: contribuem para uma estruturagdo bem feita.
Sao por exemplo: o método de avaliagcado de consumo de materiais; a determinacao
de bases de apropriacdo das despesas aos centros de responsabilidade; e, a
apuracao ponderada de custos aos produtos.

Procedimentos de calculo: sdo as rotinas de apuracdo de custos. Podem ser: a
utilizagcdo de mapas de elaboragdo manual ou através do processamento eletrénico
de dados; ou os modelos de formularios de ordens de produgdo aplicados na
apuracao de custos por ordem de fabricagao.

S&o abordadas a seguir, de forma a n&o estender o assunto, e preparar a discussao
posterior sobre o modelo de custeio POC® , somente as caracteristicas essenciais
acima descritas.

4.41. CUSTO REAL OU PADRAO

O custo real é caracterizado por se basear em volumes de producao efetivos e de
despesas reais incorridas, quantificados em regime de competéncia. Os custos séo
alocados em centros de responsabilidade em fungéo de algum critério de apropriagéo.
Geralmente o custo real estd de alguma maneira integrado a contabilidade,
confundindo-se, mesmo, com a Contabilidade de Custos tradicional.

O custo-padrao consiste na obtencdo de valores padrdes de custos, a partir dos
parametros (coeficientes técnicos) de produgdo necessarios a fabricagcdo de uma
unidade de produto. A quantificagao dos materiais é feita levando em consideragao as
perdas e quebras do processo.

A obtencéao dos coeficientes técnicos de tempos consumidos em mao-de-obra direta e
de equipamentos é feita a partir de estudos de tempos e métodos das operacdes
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produtivas. Os padroes técnicos devem ser revisados sempre que ocorrerem
modificagdes nas condicbes de trabalho adotadas como padrdo, ou estiverem,
preferencialmente, de alguma forma, interligados com o apontamento (controle)
industrial.

O método de custo real em tomada de decisdes € indicado para industrias com uma
linha de produtos reduzida e pouco complexa, ou para empresas de grande porte com
sistema de informacgao integrado e completo. O custo real é de dificil apuracéao, e
somente podera ser utilizado gerencialmente se estiver completamente automatizado
(informatizado), como resultado de todos os outros moédulos que lhe dao suporte,
como, por exemplo, suprimentos (inclui almoxarifado), apontamento industrial e
contabilidade.

O custo-padrdo € indicado para empresas que fabricam grande variedade de
produtos, principalmente quando a producédo é verticalizada (producado de varios
subconjuntos). O custo-padrdao também € utilizado no orgamento-programa da
empresa, como medida do custo orgado.

O método do custo padrao (standard-cost) estabelece, com um calculo complexo e
minucioso, um custo-padrao para cada produto, e este é sempre utilizado como tal.
As diferengas, para mais ou para menos, que o sistema chama de “varidncias”, sdo
comparadas més a més, seja nos elementos do custos de transformacao, seja nos de
matérias-primas. Estas “varidncias” definem as distor¢cdes e, por meio delas, pode-se
verificar o rendimento e a eficiéncia produtiva.

H4, porém, um principio basico dos padrbes que merece ser examinado, que € 0
estabelecimento, a priori (por analise e estudo de tempos e métodos), de quanto
tempo (horas ou minutos, se for o caso) cada produto consome em cada centro de
responsabilidade. Estes tempos sao os tempos padroes.

Cada centro de responsabilidade acumula despesas de mao-de-obra, materiais de
consumo, energia, manutengao etc. Sua soma é o total de despesas do centro. Esse
total de despesas dividido pelo total de minutos-padrao que o centro trabalhou dara o
custo padrao por unidade de tempo (min, h) em cada centro. Multiplicando estes
custos por unidade de tempo, em cada centro, pelo tempo necessario a cada produto,
teremos o custo de transformagdao do produto no centro de responsabilidade.
Somando todos estes custos de transformagao pela passagem nos diversos centros,
e adicionando o custo das matérias-primas, teremos o custo do produto.

Devemos especificar os padrdes de consumo de méao-de-obra direta - MOD e de
materiais em especificagdes técnicas do processo sob condicdo ideal? Ou em nivel
que reflita as maiores ocorréncias, dadas ineficiéncias desconhecidas?

A maior parte dos especialistas recomenda que os padrbes estejam em algum lugar
no meio dos dois extremos considerados. Um padrdo colocado aquém facilita o
trabalho dos operarios, enquanto um padrao colocado além dificulta a obtencao de
resultados.

Padrées sao estabelecidos a partir do estudo de tempos. Estabelecer, manter e
atualizar as informagdes sobre MOD e materiais padrbes num sistema de custeio
padrao requer um grande esfor¢o, e aqui uma das atribuicbes do POC® — diminuir
este esforgo.
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4.4.2. CUSTEIO POR ABSORGAO

O custeio por absor¢do € o unico oficialmente reconhecido no Brasil, pela
Contabilidade Financeira das empresas e pela Receita Federal. Opera num conceito
de médio prazo, geralmente um ano, no qual variagdes de lucro, de custo e de volume
tém de ser convenientemente harmonizados.

Observe-se a definicdo de MARTINS (1996; p. ):

“Custeio por absorcao € o meétodo derivado da aplicagdo dos principios de
contabilidade geralmente aceitos, nascidos da situagdo histérica mencionada.
Consiste na apropriacao de todos os custos de produgdo aos bens elaborados, e s6
os de producdo. Todos os gastos relativos ao esforgo de fabricagdo sdo distribuidos
para todos os produtos feitos. (...) Nao é um principio contabil, mas uma
metodologia decorrente deles, nascida com a propria Contabilidade de Custos.
Outros critérios diferentes tém surgido através do tempo, mas este ainda é o
adotado pela Contabilidade Financeira, portanto valido tanto para fins de Balango
Patrimonial e Demonstracdo de Resultados como também, na maioria dos paises,
para determinacao do Balanco e lucros fiscais.”

A literatura e a pratica nos apresentam algumas vantagens do conceito por absorgéao,
a saber:

e apura o lucro em fungéo da produgao, que agrega valor, e da comercializagao,
que realiza este valor agregado;

e para a fiscalizagéo fica garantida a tributacao, isto é, os custos de produgao
nao sao tratados como despesas - isso diminuiria a base de calculo e poderia
lesar o fisco (a compra de materiais, por exemplo, sé poderia ser abatida do
resultado quando houvesse comercializagao); e,

e convenientemente mensurados 0os numeros que a contabilidade fornece e
agregando-lhes o conceito de markup, pode-se adotar esse processo para
tracar a politica de pregcos da empresa, o que é valido em apenas poucos
casos.

A literatura relevante também aponta desvantagens no custeio por absorgéo, pois
este ndo se ajusta a tomada de decisbes sobre:

e abrir ou fechar unidades operacionais;

e cortar ou implementar a produg¢ao de um produto;
e fazer ou terceirizar a produgao;

¢ investir em nova planta produtiva; e,

e conhecer a margem de contribuicdo unitaria ou por familia ou por unidade
operacional..

A legislagao suporte recente do custeio por absor¢cao sao os artigos 232 e 236 da
Resolugdo 94 do Imposto de Renda. O custo de produgdo dos bens ou servigos
vendidos como aquele que inclui:

e 0 custo de aquisicdo de matérias-primas;

e (quaisquer outros bens ou servigos aplicados ou consumidos na producao
(servigos de terceiros etc.);
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e 0 custo do pessoal aplicado na producao, direta ou indiretamente;
e 0s custos de manutengéo, locagao, reparo e encargos de depreciagao.

Por sua vez, o artigo 236 indica que os produtos em fabricagéo e os acabados serao
avaliados pelo custo de producdo. Para essa finalidade, o contribuinte podera utilizar
os custos apurados, desde que possua um sistema de Contabilidade de Custos
integrado e coordenado com o restante da contabilidade.

A integragao entre os artigos 232 e 236 implica na utilizagao de valores originados da
escrituracdo contabil, com referéncia a matéria-prima, mao-de-obra direta e custos
gerais de fabricagao.

Os custos primarios, ou seja, matéria-prima e mé&o-de-obra direta sdo de certa
maneira simples de serem atribuidos aos produtos ou servicos com base nos custos
efetivamente incorridos, o que ndo acontece com os custos gerais de fabricagc&do. Para
o langamento destes custos devemos nos servir de mapas de apropriacao ou rateios
coincidentes com os dados da escrituragao principal (artigo 236, paragrafo 2, letra C,
do RIR/94).

Com base na legislagdo, quanto ao que foi mencionado, temos a valorizagdo dos
estoques e a formagao dos custos nos balangos das empresas. Conforme pesquisas
nos EUA, cerca de 50% das empresas consultadas adotam como base de suas taxas
de absorgcédo o custo de mao-de-obra direta, e 35% adotam outros métodos (IOB,
1997, p.8). Neste método, a analise de rentabilidade por produto é feita pelo resultado
apo6s o rateio. Desta forma, a medida que tirarmos um produto, outro apresentara
menor rentabilidade, ou a medida em que alterarmos as bases de rateio, teremos
novos resultados.

4.4.3. CUSTEIO POR ABSORGAO SEM DEPARTAMENTALIZAGAO

A figura a seguir representa um modelo de custeio por absorgdo sem
departamentalizacdo, e sua relagdo com a analise agregada de resultados:
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Despesas Fabris
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(-) Desp. variaveis de vendas = f{VENDAS)
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Estocados no Final

5 - » (- iaci
do Més (-) Variagdo de Estoques

=Resultado liquido

Fig. 4-1 - Custeio por absor¢ao e analise agregada de resultados
Fonte: O Autor

Nesse particular método de custeio todos os custos fabris (e sé fabris) sdo
transferidos aos produtos, inclusive os indiretos, tanto fixos quanto variaveis. A
despesa é assumida tdo somente quando houver venda da producdo - o registro
contabil da operacao deve constar da conta “custo dos produtos vendidos”™ CPV. O
resultado também abate as variacbes de estoques. Particularmente os custos da
manufatura (méao-de-obra direta, materiais, utilidades, supervisdo de fabrica, entre
outros), sdo absorvidos pelo inventario e s6 considerados como custos quando o fato
gerador ocorre (venda do produto), quando sdo reconhecidos pela contabilidade.

44.4. CUSTEIO DIRETO

Neste sistema, os Custos Fixos e Indiretos sdo considerados como despesas do
periodo e ndo integram o valor dos estoques. O custeio direto busca relacionar o
custo, o volume e a margem de contribuicdo no curto prazo, permitindo o calculo do
ponto de equilibrio quando sdo considerados varios produtos. Por isso é o
instrumento mais adequado a tomada de decisdes.

A margem de contribuicdo acompanha o volume de vendas, o que torna facil e rapido
enxergar seu incremento ou decréscimo no volume de vendas; e permite:

e aformacgao de precos de venda usando o conceito de markup;

e analisar o corte ou incremento da producido ou comercializagao de determinado
item;

e analisar o abrir ou fechar uma unidade de negécio (loja, filial, segmento, etc.);

e analisar o “fazer ou terceirizar’ a producao; e,
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e conhecer a margem de contribuicdo unitaria ou de unidades operacionais.

O método de custeio direto trabalha com os conceitos de custos e despesas variaveis,
originados da analise econdmica. Como desvantagem este método n&o € aceito para
apuracao de resultados nem pela contabilidade nem pela fiscalizagdo do pais.

Também valem as seguintes vantagens do custeio direto, pois este método permite:

e identificar os produtos mais rentaveis e, assim, dirigir os esforgos de produgao
e de venda para a melhoria do lucro empresarial;

e avaliar os limites dentre os quais se podem definir politicas de precos e
descontos sem prejuizo da rentabilidade; e,

e definir volumes minimos de produgdo e de pregos sem prejuizos para a
empresa (analise Custo x Volume x Lucro — Ponto de equilibrio).

O uso do custeio direto exige algumas mudangas na estrutura de demonstragao de
resultados (O modelo econémico-financeiro). Devem-se separar os custos que variam
em funcdo do volume de produgcao daqueles nos quais a empresa ira incorrer
independentemente do volume.

Entre os pontos de defesa do custeio direto, podem ser citados, conforme NEVES
(1981, p. ):

e Os custos diretos sao elementos informativos para decisoes;
e As decisbes dizem respeito as variaveis sob nosso controle;

e Os custos totais, incluindo os fixos - que ndo podem ser reduzidos a curto
prazo pela administragdo-, ndo auxiliam na tomada de decisdes, pois incluem
uma parcela sobre a qual a administragao, nas decisdes rotineiras, ndo possui
controle; por exemplo, variagcdo da capacidade;

¢ No controle de eficiéncia na apuragao do lucro deve-se, na medida do possivel,
eliminar a influéncia dos custos fixos ou ao menos impedir que os custos fixos
de um periodo mascarem os resultados de outro.

No sistema de custeio direto os resultados estdo muito mais de acordo com o fluxo
dos eventos do periodo do que no custeio por absorcdo, no qual a influéncia de
eventos anteriores pode ser consideravel. O custo fixo é custo do periodo e ndo do
produto, premissa que simplifica os calculos e facilita o raciocinio do analista para
tomada de decisdes.

4.4.5. Custeio Direto (variavel)

O sistema de custeio direto, ou variavel, como prefere MARTINS (1996), implica
apropriacdo dos custos diretos e indiretos variaveis aos produtos. Faremos aqui a
apropriacdo apenas dos custos diretos variaveis. Os custos indiretos variaveis serao
considerados com as outras despesas e custos fixos, para fins de analise de
resultados.

O modelo abaixo € uma pequena modificagdo do sistema de custeio direto (variavel)
proposto por MARTINS (1996; p. 214); a diferenca reside na separagdo entre os
custos variaveis indiretos e os custos variaveis diretos (por produto), e as despesas
fixas por periodo, para fins de analise dos resultados. O que temos € uma analise de
resultados sem rateios de nenhuma espécie.
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Fig. 4-2- Custeio variavel com analise de resultados por Margem de Contribuicdo
Fonte: O Autor

44.6. CUSTEIO DIRETO COMO FERRAMENTA GERENCIAL

Entre as dificuldades técnicas da utilizagao do Custeio Direto destacamos aqui a do
calculo do custo direto da mé&o-de-obra, j& que para materiais ndo ha duvida sobre
sua classificagdo como custo direto (variavel). Mais uma vez vale trazer o
esclarecimento de MARTINS (1996, p.144) :

“Convém aqui distinguirmos o que seja custo de Mao-de-Obra Direta e gastos com
Folha de Pagamentos. (...) a folha € um gasto fixo (pelo menos quando n&o
excede as 220 horas), mas a Mao-de-Obra Direta ndo. E isso devido ao fato de s6
poder ser considerada como Ma&o-de-Obra Direta a parte relativa ao tempo
realmente utilizado no processo de produgao, e de forma direta. Se, por exemplo,
houver uma ociosidade por razdes tais como falta de material, de energia, quebra
de maquinas, etc., dentro de limites normais, esse tempo utilizado sera
transformado em custo indireto (...)".

Procuramos aqui mostrar que o ponto fundamental de dificuldade no calculo do
sistema de custeio direto foi considerado - o calculo da Mao-de-obra Direta nos
produtos - e, por consequéncia, o da reserva de capacidade a ser apropriada aos
custos indiretos (Ver capitulo 7 - Estudo de caso didatico).

As vantagens dos indices de margem de contribuigdo como critério de analise de
rentabilidade podem ser resumidas da seguinte forma, de acordo com SANTOS
(1986):

52



e auxiliam a administracdo a decidir que produtos merecem um esforgo de
vendas mais concentrado, em detrimento de outros que devem ser
tolerados pelos beneficios de vendas de outros produtos;

e s30 essenciais para o auxilio das analises de viabilidade de produtos ou
linhas de produtos;

e podem ser usados para avaliar alternativas de reducido de preco para
obtengao de ganhos de escala;

e obtém-se uma analise mais rapida de quanto ainda tem de ser vendido
para cobrir os custos fixos e gerar lucros planejados;

e auxiliam na decisdo sobre como utilizar eficientemente os recursos
produtivos, ou seja, para quais produtos eles devem ser canalizados;

e 0s administradores podem decidir com mais certeza sobre que precos
praticar, pois 0s pre¢cos maximos sao ditados pelo mercado através da
demanda e os minimos, a curto prazo, pelos custos variaveis de produzir
e vender;

e facilitam analises custo x volume x lucro, pois auxiliam o administrador a
entender a relagao entre os pregos e as margens obtidas em relagdo a um
certo volume.

44.7. CUSTO FABRIL OU TOTAL

O custo fabril é localizado, pois considera somente os custos incorridos na area de
producdo. O custo total, por sua vez, considera todos os gastos da empresa e se
apresenta com grande dificuldade quando na definicdo de critérios de rateio, como
veremos com profundidade.

O sistema de custo fabril € o mais recomendado pois identifica com maior clareza a
natureza dos gastos decorrentes da producédo, para posteriormente analisar a politica
de precos adotada e saber se a estrutura é viavel ou ndo. No caso da contabilidade
tradicional, somente os custos fabris sdo apurados, de forma a compor o custo dos
produtos vendidos.

Custo de Produgao em Seérie ou por Ordem de Fabricacao

O ACCOUNTANTS' HANDBOOK apud NEVES (1981, p??), define custo de
producdo em série da seguinte forma:

“‘Um sistema de custo de produgdo em série € caracterizado pela acumulacao de
custos de produgado para cada passo de um processo de producdo continuo, para
produtos homogéneos. Custos médios acumulados de produgdo completada, em
cada passo no processo, sdo transferidos e adicionados aos custos de cada passo
subsequente.”

Usualmente, toma-se o cuidado de se registrarem as quantidades e os custos
unitarios médios a cada passo do processo. Nos sistemas de custo de producdo em
série, a énfase recai sobre a producdo em periodos de tempo, e sobre a quantidade
de produtos terminados e em seu processo de fabricacdo. E, portanto, um sistema
que considera a produ¢ado em periodos de tempo.

Para o custeio por ordem de fabricagdo, "(...) cada elemento de custo é coletado
separadamente para cada lote ou encomenda em processo de fabricagdo. Um
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requisito deste sistema € a identificacdo separada, da produgdo, em lotes ou
encomendas". NEVES (1981; p.71)

O sistema por ordem de fabricagao é utilizado largamente em todas as industrias para
apurar os custos de projetos de engenharia e de trabalhos especificos de manutengéo
ou reparo, mesmo em empresas que adotam o custo por processo. Vale ressaltar o
uso, também, em industrias de produtos sob encomenda (usinagem, grandes projetos
etc.). A tabela abaixo mostra as principais diferencas entre custeio por ordem de
fabricacéo e custeio por processo:

FATORES ORDEM DE FABRICAGAO PROCESSO

Produgao Acompanhada por diferentes | Acompanhamento continuo, s
Ordens de Fabricagao (OF); continuo ou por grandes bateladz

Medida para individuais OF’s. |Homogéneo ao longo dos prod

Requisitos . U
custos medida por fases individuais
processo.
Medidas entre o real e o estin Medidas entre o real e a estin
A de mao-de-obra-direta e matg "; :
Variancias mao-de-obra direta e mate

diretos para OF’s individuais. diretos para fases individuais

processo.

Tab. 4-1 - Custeio por ordem de fabricacio e por processo - Fonte: ATKINSON (1995)

A discussdao precedente das alternativas de classificagbes mostra a ampla
possibilidade de estruturagao dos sistemas de custos, quando ordenados segundo as
caracteristicas essenciais do sistema.

4.5. CLASSIFICACAO DOS CUSTOS

Uma questdo importante € a classificacdo dos custos e despesas quanto ao seu
comportamento frente as variagcdes de volume e quanto a sua identificagdo com os
produtos, para que sejam preparadas informagdes que possam ser gerencialmente
utilizadas, como € o caso importante da analise do Ponto de Equilibrio como apoio as
decisbes, viabilizada pela aplicagdo da técnica de calculo da margem de contribui¢do;
dai a necessidade de visualizacdo dos custos e despesas variaveis, fixos, diretos e
indiretos.

Considerada por MARTINS (1996, p. 54) “(...) como a mais importante das
classificagbes”, a separagao entre fixos e variaveis relaciona os custos com o volume
produzido em uma unidade de tempo. Alguns tipos de custos e despesas apresentam
componentes com as duas caracteristicas. Estes custos sdo chamados por alguns de
semi-variaveis e por outros de semi-fixos, 0 que mostra uma nao padronizacdo dos
conceitos. O exemplo mais comum desta categoria € a energia elétrica. Este custo é
composto de uma parte fixa referente ao potencial de consumo instalado - a
demanda-, e uma parte variavel que corresponde ao consumo efetivo.

Uma distingdo importante entre itens diretos e indiretos, dos variaveis e fixos, € que
0s primeiros sdo aplicaveis apenas aos custos, enquanto o segundo critério de
classificagao € empregado também para as despesas.
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Pode-se, portanto, classificar as despesas em fixas - propaganda, salarios da
administragdo das vendas e parte fixa da remuneragdo dos vendedores etc. -, e
variaveis - comissdao de vendedores, impostos, despesas de fretes, despesas
financeiras etc.

No caso da depreciacdo de maquinas, em manufaturas, sua atribuicdo aos produtos é
questionavel. Em alguns casos, segundo MARTINS (1996, p. 52), este gasto pode ser
interpretado como custo direto, porém muitas vezes nao € considerado util tal
procedimento. Segundo nosso entendimento, a apropriagdo de parte da depreciagcao
no montante dos custos diretos é viavel, visto que o desgaste de maquina € de
alguma maneira proporcional ao volume de produgéo efetivo.

Alguns custos tém caracteristicas especiais, como os materiais de consumo, que em
alguns casos poderiam ser atribuidos diretamente, porém, a irrelevancia de seu valor
ou a dificuldade de se efetuar apontamentos forgca, em termos de relagéao
custo/beneficio, sua apropriagdo indireta. Logo, toda vez que se necessita da
utilizacao de qualquer fator de rateio, o custo ou despesa se caracteriza como
indireto. Estes itens merecerao discussao aprofundada mais a frente.

Outros conceitos atualmente muito utilizados devem ser aqui lembrados:

Custo-alvo - o preco ideal da proposicao de valor para o usuario final, menos os
custos e margens ao longo da cadeia de agregacao de valores. O custo-alvo inverte o
processo normal pois parte do mercado, e retrocede até os custos “permissiveis”.

Custo-ideal - nada de desperdicio, nem refugos, nem ineficiéncia, nem atrasos, com
formulacdes perfeitas e configuracéo perfeita de processos.

Custo orgado: dificil, mas atingivel. Custo ideal mais desperdicio e ineficiéncias
‘permissiveis”.

Custo padrao — direto (variavel) — por processo (atividade) — preco de insumos por
reposicao

4.6. ANALISE DE RENTABILIDADE POR PRODUTO
A andlise de rentabilidade de um produto sera considerada pela margem de

contribuicdo unitaria e total de um produto, o que exige, antes, o calculo dos custos
diretos de um produto, conforme veremos a seguir.

4.6.1. CALCULO DOS CUSTOS DIRETOS UNITARIOS

O custo direto unitario (doravante CDu) de um determinado produto € calculado da
seguinte forma:

-
CDu = ZCoefT ec.CUR

i=l1

onde:
CoefTec; = Coeficiente Técnico do Recurso i (Advindo da “estrutura do produto”)
CUR; = Custo Unitario do Recurso i

Os recursos a serem considerados serdo os diretos em relacdo aos produtos:
Materiais, colaboradores diretos (mao-de-obra direta), energia elétrica, custos de
maquinas e servicos de terceiros.
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Para o calculo do CUR; = Custo Unitario de cada Recurso i, ver a equacado 11 do
Capitulo 8.

4.6.2. A MARGEM DE CONTRIBUIGAO

A margem de contribuicdo total de um determinado produto € a diferenga entre a
receita obtida na venda e o seu custo direto total. A margem de contribui¢ao total é
calculada da seguinte forma:

MC =Q.(p—-CDu)

onde,

MC = Margem de Contribui¢ao

Q = Quantidade do Produto

p = Preco de Venda do Produto

CDu = Custo direto Unitario do Produto

Pode-se também definir a Margem de Contribuigdo Unitaria (MCu) como a
contribuigdo marginal de cada unidade do produto.

mcu= p—Cdu

A margem de contribuigdo do produto €, portanto, a parcela da receita que contribui
para amortizar os custos fixos incorridos na produgdo e ainda gerar lucro para a
empresa. Sua analise permite visualizar a potencialidade que cada unidade produzida
possui em gerar ou destruir valor para a empresa, de modo que é possivel identificar
quais sdo os produtos mais rentaveis e quais 0s que geram prejuizos, sem a
necessidade de contabilizar os custos fixos que, conforme sera mostrado no item 8. 1.
4., geram distor¢cdes quando alocados aos custos dos produtos.

Entre algumas das aplicagbes da margem de contribuicdo, podemos citar as
seguintes:

Auxilia a administracdo nas decisdes sobre quais os precos que devem ser
praticados, pois os produtos devem ter um preco minimo que cubra os custos diretos
unitarios e a expectativa de margem de contribuigcdo para o pagamento dos custos
fixos e geracgao de resultado final.

Pode ser utilizada para analisar a alternativa de se reduzir pregos para obter ganhos
de escala nas vendas.

Através das margens de contribuicbes dos produtos, a administragdo de uma
empresa pode decidir quais os produtos que merecem um maior esforco de vendas e
quais podem ter esses esforgos reduzidos.

Orienta os administradores nas decisdes sobre quais produtos devem ter prioridades
na distribuicdo de recursos.

Auxilia nas analises de viabilidade de produtos.

Outros itens de custos e despesas, como impostos, custos financeiros serao
abordados mais a frente, no capitulo 5.
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4.7. O CUSTEIO POR ATIVIDADES

Os sistemas convencionais de custos foram desenhados para uma época em que
trabalho e material direto eram os fatores predominantes de produgado, a tecnologia
era estavel, atividades de overhead suportavam o processo de producdo, e existia
limitado numero de produtos. Neste ambiente, a valorizacdo dos estoques era o
objetivo primario da Contabilidade de Custos.

Sistemas convencionais de custeio assumem que produtos e seu correspondente
volume de produgdo causam custos. Esses sistemas de custeio, portanto, fazem os
individuais itens de produtos serem o focus do sistema; custos sdo classificados em
diretos e indiretos em relagcédo a estes objetos de custos. Sistemas tradicionais usam
medidas de volume de produgcdo como horas diretas de trabalho, horas de maquinas
ou custo de material como bases de alocacdo para atribuir custos de overhead aos
produtos.

Custos de produtos tornam-se distorcidos quando atividades de overhead nao
relacionadas ao volume de produgdo crescem em magnitude. Atividades empresariais
como engenharia e assisténcia técnica nao sao relacionadas com o volume de
produgcdo. Também outras atividades como compras, preparacdo de maquinas e
processamento de ordens sao relacionadas ao numero de ordens de producdo, ao
invés de volume de producdo. Quando uma empresa aloca atividades nao
relacionadas a volume, os sistemas tradicionais de custos provém pouco insight nas
relacdes entre as atividades operativas que geram custos de overhead e os produtos.
Resulta um custo unitario de produto distorcido.

A contabilidade por atividades € baseada no principio de que atividades consomem
recursos, enquanto produtos, clientes, e outros objetos de custos consomem
atividades; também se utiliza, como se vé, de método de multiplos estagios.
Identificam-se todas as rastreaveis atividades e determina-se quanto de cada output
de atividade € dedicada ao objeto de custo.

Na contabilidade tradicional (custeio por absorg¢ado), o custo associado a emissao de
uma ordem de compra € alocado aos produtos usando uma base como trabalho
direto, horas de maquina ou custo de material. Para apropriar custos aos produtos ha
que se determinar quanto de cada atividade € consumida num produto. Considere um
produto complexo que requer uma média de 20 ordens de compras enquanto um
produto simples requer somente uma ordem de compra. Um custo acurado do
produto requer que o produto complexo absorva maior propor¢cao das atividades de
ordens de compras que um produto simples.

O custeio por atividades também é importante para o controle: “Um custo de uma
atividade € um quociente entre os recursos designados a uma atividade e a
quantidade produzida por esta atividade. Um custo de uma atividade é portanto, um
input dividido por um output. - uma medida de produtividade”. BRIMSON (1991)

Uma das maiores tendéncias nas AMT’s (advanced manufacturing technologies) é
diminuir o componente de trabalho direto e aumentar o componente indireto
(overhead) de custo de produto. Nestas circunstancias, os sistemas tradicionais de
custos, os quais alocam custos de overhead aos produtos principalmente em base do
trabalho direto, causam distor¢cées nos custos.
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As empresas que estdo aumentando automacao e informatizacdo na manufatura irdo
aumentar o overhead, acentuando as distor¢gdes nos sistemas em que alocam em
base de Mao-de-Obra Direta; e,

A principal razdo € que muitos custos de overhead crescem em virtude da
diversidade e da complexidade dos produtos e nao relacionados com o volume, como
ocorre com aqueles ligados a Mao-de-Obra Direta, gastos em materiais e horas
maquinas.

Desta maneira, COOPER (1996) sugere o uso do ABC. O ABC também ¢é usado para
analisar custos de funcbes diferentes de manufatura tais como sistema de
informagao, marketing, faturamento e planejamento e desenvolvimento.

No atual estagio de pratica do ABC, custos de trabalho sdo apropriados as atividades
por estimativas de esforgo despendido nas atividades, e estas estimativas sao obtidas
por entrevistas, questionarios e time-sheets. As informagdes obtidas por entrevistas e
questionarios podem ser suspeitas porque “a maneira que as pessoas dispensam seu
trabalho pode ser diferente da maneira que as pessoas pensam como dispensam seu
trabalho. TSAI (1993)

O cartao de apontamento € a maneira mais apropriada de levantar a porcentagem de
tempo consumido em atividades. Entretanto, este apontamento pode ser muito
dispendioso. Além disso alguns trabalhos indiretos mudam muitas vezes e
rapidamente, dificultando seu registro. Para atingir simultaneamente o objetivo duplo
de reduzir o tempo de levantamento e melhorar a acuracia da informacao, TSAI
(1993) sugere a amostragem de trabalho como a melhor maneira de medir as
atividades para o trabalho indireto.

O Custeio por atividades - ABC, como se vé&, é uma ferramenta de apoio gerencial
tanto estratégica quanto operacional, ndo apenas um sistema contabil-financeiro.

4.8. CONCLUSOES DO CAPITULO

Procuramos aqui mostrar os principais pontos conceituais contabeis que foram
considerados no projeto do POC® ®. Maiores informagdes sobre o projeto conceitual
do POC® ® pode ser visto em COSTA (1998). O sistema foi implantado totalmente
em varias industrias de pequeno e médio porte com significativos resultados em
diferentes sistemas de producado. Apoiaram-se decisdes sobre formacido de precos,
mix de produtos e terceirizagbes de produtos, subconjuntos e atividades, buscando
melhoria continua com justificagdo econdmica.

O centro da questao nas decisbes em foco € a quantificacdo adequada dos custos
relevantes. A primeira e principal pergunta do empresario € sempre sobre a
adequacao de sua formacdo de precos. O principal empenho do trabalho aqui
mostrado foi tentar esclarecer a adequacéo do nosso proposto calculo de custos para
a tomada de decisbes. Esta questdo ¢é fartamente discutida na atualidade,
principalmente em fungdo da competicdo generalizada que caracteriza o momento
atual tanto brasileiro quanto internacional. Este € problema que transcende a uma
determinada area e, mesmo para algumas disciplinas, o assunto é vasto e complexo.

A investigagao entre os custos orgados e incorridos, ou entre o planejado e o real,
deve sempre, na medida do possivel, ser realizada nas empresas, e este € o objetivo
dos sistemas de planejamento e controle. Mas procuramos mostrar que sao dois
sistemas algo independentes. O primeiro de carater prospectivo, por exceléncia de
natureza econdmico-financeira; enquanto o de apuragdo dos custos reais € de
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natureza contabil stricto sensu. Preocupamo-nos aqui com os do primeiro tipo,
construindo um sistema de gestao de custos projetados, estimados e/ou prospectivos.

Em todas as implementagdes buscou-se a conciliagdo contabil ao nivel agregado,
procurando obter validagdo dos resultados concatenada com os dados reais da
empresa, mas nao nos obrigando a isso, ja que nem sempre 0os dados reais sao 0s
mais indicados para determinadas decisdes, como € o0 caso do uso de custos de
reposi¢ao e nao dos valores historicos para a formagao de precos.

Na maior parte das empresas nas quais o sistema foi implantado de forma completa,
o tempo médio para a obtencao dos primeiros resultados foi de aproximadamente
quatro meses de trabalho, quase totalmente utilizados para a estruturagcdo dos
cédigos de produtos, subconjuntos, operagoes, processos de fabricagao, arvores de
produtos etc. O principal dispéndio de trabalho em todos os casos foi a formalizagao
da arvore de produtos e do fluxograma de processos por produto, incluindo ai os
levantamentos dos tempos pertinentes. Gostariamos de observar que a maior parte
das implementagdes contou com a ajuda de estagiarios de Engenharia de Producgao;
esquema de trabalho que sem duvida nenhuma possibilitou melhorar a probabilidade
de sucesso na implantagéo e uso do aplicativo.

Uma ultima observagéo, de suma importancia, deve ser feita sobre a dificuldade de
implantacdo de sistemas (de qualquer) tipo em pequenas e médias empresas. Com
isso ndo ser quer afirmar que nas grandes empresas nédo existem problemas de
implantacéo de sistemas.

E sobejamente conhecida a dificuldade de se implantarem sistemas de informagao ou
mesmo de apoio as decisdes nas empresas em geral. Sdo0 sempre observadas as
dificuldades “culturais” em tais implantagdes, ou seja, dificuldades e problemas de
treinamento, de aceitacdo do pessoal envolvido na formalizagdo de critérios, de
procedimentos e de rotinas necessarios as operagcdes € manutencdes de sistemas.
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5. FINANCAS

Até agora vimos o custo como a mais importante variavel a ser considerada na
estratégia de formagédo de precos de produtos. No entanto, uma empresa que
busca a maximizagao do seu resultado deve ser capaz de gerar receitas maiores
gue os custos que se incorrem na sua operagao, considerando também outros
componentes da receita bruta, como é o caso das despesas variaveis de venda:
impostos, comissdes de vendas, custos financeiros etc.

Este capitulo, portanto, deter-se-a em:

i) Descrever o mercado financeiro e a administragdo financeira de uma
empresa.
ii) Identificar outros componentes do prego, como sdo o0s casos das

despesas variaveis de venda, principalmente impostos, e o custo
financeiro quando da prorrogagdo do pagamento ou mesmo do
parcelamento do pagamento.

iii) Mostrar modelos de calculo de custo financeiro para venda a prazo.
5.1. INTRODUCAO

Uma das maneiras de descrever o campo das Finangas é considerar sua divisdo em
trés areas inter-relacionadas:

e Mercado financeiro

e Decisbes de investimentos

e Administracao financeira
Tratemos a seguir, separadamente, cada uma das areas citadas acima.
5.1.1. MERCADO FINANCEIRO

O mercado financeiro, também denominado sistema financeiro, pode ser entendido
como o conjunto de instituigdes e instrumentos financeiros que possibilitam a
transferéncia de recursos dos poupadores para os tomadores, criando condicdes para
que os titulos tenham liquidez. O mercado financeiro pode ser segmentado em
setores especificos de acordo com suas caracteristicas:

Mercado Monetario: onde se realizam as operagcdes de curto prazo envolvendo a
liquidez das instituicdes financeiras e do Tesouro Nacional - através desse mercado o
Banco Central executa a politica monetaria, atuando sobre o nivel de liquidez da
economia, por meio da compra/venda dos titulos publicos.

Mercado de Crédito: onde séo efetuados os financiamentos de curto e médio prazos
do consumo corrente, dos bens duraveis e do capital de giro das empresas - atende,
portanto, pessoas fisicas e pessoas juridicas no curto e médio prazos.

Mercado de Capitais: onde sao efetuados os financiamentos do capital de giro e do
capital fixo das empresas como o financiamento das constru¢cdes habitacionais - sao
financiamentos de médio e longo prazos, bem como aqueles de prazo indeterminado,
como € o caso das operacdes do mercado de acoes.
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Mercado Cambial: onde s&o realizadas as operagdes que envolvem a necessidade de
conversao de moedas estrangeiras em moeda nacional (e vice-versa); sdo operagdes
de curto prazo que, direta ou indiretamente, afetam a balanca de pagamentos do pais.

QOutros Mercados: mercados recentes, onde sao realizadas operagdes de
transferéncia de riscos, tais como derivativos e seguros e de commodities, tais como
ouro e petroleo - esses mercados vém ocupando espago crescente no conjunto das
operacgdes globais, merecendo cada vez mais atencéo dos estudiosos do tema.

5.1.2. DECISOES DE INVESTIMENTOS

Trata-se do rol de teorias e métodos de avaliacdo de ativos financeiros e de carteiras
de investimentos que auxiliam a tomada de decisbes de projetos de investimento por
parte dos investidores e das empresas. Nesta area atuam os especialistas em
consultoria financeira, em fundos de investimentos, em fusdes, aquisicbes e
incorporacdes de empresas. E um setor em evidéncia nesses tempos de globalizagéo
e de integracdo dos mercados mundiais pela sua caracteristica de enfoque
multivariado de complexos fendbmenos financeiros.

Vale ressaltar aqui a diferenga entre Finangas e Engenharia Econémica, ja que em
nosso caso, - formacdo de precos de produtos industrializados - as decisdes
envolvem ativos fisicos, enquanto que em Finangas stricto sensu se trata do mercado
de ativos financeiros.

5.1.3. ADMINISTRAGAO FINANCEIRA

Esta parte das Finangas € o que nos atinge diretamente, pois o objetivo € orientar e
dar suporte a gestao das organizagdes, onde seus fundamentos sao interligados com
o processo de tomada de decisdo. Este conceito sera explorado mais adiante.

A administracao financeira se preocupa basicamente com trés tipos de questdes, a
saber:

Orcamento de capital: demonstrativo do planejamento dos investimentos de longo
prazo; - a avaliagdo da magnitude, da distribuigdo no tempo e do risco dos fluxos de
caixa futuros representa a esséncia do orgcamento de capital.

Estrutura de capital: € a combinagéo especifica de capital de terceiros de longo prazo
e capital proprio, que a empresa utiliza para financiar suas operagdes - é a
organizacdo do financiamento para sustentar os projetos de investimento a longo
prazo;.

Capital de giro: processo de gestdo dos ativos de curto prazo de uma empresa, tais
como caixa e estoques, bem como seus passivos de curto prazo, tais como
empréstimos bancarios e fornecedores; € o conjunto de decisdes diarias, que visa
assegurar o bom funcionamento financeiro da empresa.

Em resumo, a administragéo financeira se preocupa com os seguintes problemas:

quais investimentos a longo prazo a empresa devera realizar?

onde a empresa obtera os recursos a longo prazo para custear seus projetos de
investimento?

como a empresa deve gerir suas atividades financeiras no dia-a-dia? Aqui a questéo
da formacéao dos precos que € o nosso foco de trabalho.
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5.2. A ANALISE ECONOMICO-FINANCEIRA DA FIRMA

A firma é uma forma de organizagdo social com relagdo direta com a atividade
econdmico-produtiva. A firma também pode ser representada como um sistema geral
de produgéao, conforme WREN (1984) mostra na figura abaixo:

FOI’ZZ‘@S < Juros e _> RBCLWSOS ﬁXTOS
Financiadoras Principal

Recursos de

Re Fi . M Processo N Bens
cursos Financeiros > Produtive Produzidos
A T —»t Recursos Humanos

Fontes Dividendos &

Proprias Lucros L_p] Recursos de

Informacoes

3 - A firma como um sistema geral de produgdo Fonte: WREN (1984; p. 60)
reelaborado pelos Autores.

A analise econbmico-financeira pode ser considerada como uma investigagdo das
condi¢cbes econbmicas e financeiras da empresa, que busca determinar a escolha
adequada da decisao a ser tomada para solucionar um problema, em tempo também
adequado.

Embora ndo haja uma relagdo hierarquica entre as fungdes financeira e contabil, a
ultima é vista como uma ferramenta de apoio a primeira. As informacdes contabeis
em geral ndo descrevem na sua totalidade as circunstancias financeiras de uma
empresa. O administrador financeiro deve olhar além das demonstragdes contabeis
de sua firma para perceber problemas que estao surgindo ou que ja existem.

As fungdes do administrador financeiro podem ser assim resumidas, conforme
GITMAN (1997):

e Andlise e planejamento: transforma dados financeiros numa forma apropriada
para a tomada de decisGes e avalia a necessidade de aumentar a capacidade
produtiva.

e Administracdo da estrutura de ativos da empresa: determina a composicéo e
os tipos de ativos na empresa (portfolio). Essa determinagdo envolve o
conhecimento das operagbes passadas e futuras (previsiveis) da empresa e a
compreensao dos objetivos estratégicos que deverao ser alcangados a longo
prazo.

e Administracdo da estrutura financeira da empresa: estuda as formas mais
adequadas de financiamento a curto e a longo prazo. Em primeiro lugar, a
composi¢cao mais adequada de financiamento € decisdo que pode afetar tanto
a lucratividade quanto a liquidez total. Em segundo lugar, deve identificar quais
as melhores fontes de financiamento para a empresa num dado momento.
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A empresa nao se defronta com a obrigacdo de distribuir parte de seus lucros aos
acionistas, podendo fazer uso destes recursos para se autofinanciar, desde que os
aplique a uma taxa de retorno compativel. Quanto a aplica-los no mercado financeiro
ou no mercado de produtos, cabem as seguintes ponderagdes:

No mercado financeiro: mesmo havendo discriminagdes entre as empresas, de
forma que aquelas de maior porte obtenham taxas menores e/ou prazos mais
favoraveis em relagdo as menores, € correto supor que a concorréncia entre as
maiores nao permite a nenhuma delas alterar as condigdes de crédito. Esta intrinseca
a idéia de um mercado proximo a competi¢do pura.

No mercado de produtos é que a empresa pode vir a ter algum poder de fixar
precos, dependendo do grau de concorréncia no setor, dado pela quantidade de
outras empresas produzindo bens substitutos.

Assim, se uma empresa enfrenta condi¢des e taxas dadas no mercado de capitais, é
razoavel inferir que ela atue onde possua maior margem de liberdade no mercado de
produtos, praticando uma politica de pregos que |he permita gerar fundos internos a
serem utilizados como autofinanciamento, tornando-a relativamente independente do
mercado de capitais.

Essas consideragdes mostram uma visivel dicotomia entre os tipos de empresas:
aquelas que, possuindo relativo poder de mercado, praticam maiores margens de
lucro, incrementando sua capacidade de se autofinanciar e diminuindo, portanto, sua
dependéncia em relagcdo ao mercado de capitais; e, no outro extremo, empresas
inseridas em ambientes altamente competitivos, caso de grande parte das empresas
aqui estudadas, nas quais o0 preco € muito mais determinado por forgcas de mercado
do que por processos de mark up de custos, ficando comprometida sua capacidade
de geracdo de recursos proprios, 0 que acarreta uma maior dependéncia dos
mercados financeiros.

Faremos a seguir a discussao conceitual dos itens de Despesas Variaveis de Venda e
do calculo financeiro relativo ao financiamento da venda dos produtos.

5.3. DESPESAS VARIAVEIS DE VENDA

As despesas variaveis de venda também sdo componentes a serem considerados na
formacédo de precos de produtos, principalmente quando se considera a estrutura
tributaria no Brasil, que é diferente em varias unidades federativas, em aspectos
tributarios e operacionais (aliquotas de impostos indiretos, fretes, comissbes de
vendas etc.).

Também ¢é importante destacar que para a consideragdo dos impostos incidentes
quando da formacdo de precos dos produtos, duas sistematicas existem devido a
caracteristica do imposto, quais sejam: Impostos “por dentro” e impostos “por fora”. O
termo “por dentro” refere-se a consideracdo de uma aliquota aplicada sob o preco,
enquanto o termo “por fora” refere-se a uma aliquota aplicada sobre o preco. Veremos
abaixo o modelo de calculo que da suporte a estas consideragdes.

Como exemplo dos impostos “por dentro” considere os seguintes:
i) Impostos por dentro:
ICMS
FINSOCIAL
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PIS
CSSL
COFINS
ii) Imposto “por fora”
IPI

Outros itens de despesas variaveis de venda que podem ser considerados na
formacgao dos precos, de forma analoga ao calculo dos impostos “por dentro” séo os
seguintes:

COMISSAO DE VENDAS
FRETES

SEGUROS

ROYALTIES

Na discussao sobre o calculo financeiro na formagao dos pregos a seguir, faremos um
exemplo considerando o imposto ICMS (exemplo de imposto considerado “por dentro”
do preco final) e a comissao de vendas CV que possui comportamento semelhante ao
de um imposto “por dentro”.

5.4. FORMACAO DO PREGO DE VENDA

O calculo do prego sera feito com base nos custos diretos, margem de contribuicao,
comissdes de venda e impostos. Utilizando o calculo de custos diretos de um produto
do capitulo anterior (item 4.6.1.), temos:

Preco = Custos Diretos + Margem de Contribuicdo + Impostos + Comissbes de
Vendas

A equacgéao acima descrita pode ser reescrita da seguinte forma:

p=Cdu+MC.p+I1.p+CV.p

Equacao 6

onde:

p = preco unitario

Cdu = Custo direto (Unitario)

MC = Margem de Contribuicdo Percentual (%) relativa ao prego
| = impostos “por dentro” (%)

CV = Comissao de Vendas (%)

No calculo dos impostos levaremos em consideragdo apenas os impostos “por
dentro”.

Desenvolvendo a equagao (6) temos:
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CDu

Pl mc+1+cv)
Equagao 7
Seja; l:MC+I+CV
Equacao 8

A representacao final do preco € dada por:

_ CDu
P 1—i
Equacao 9

Admitindo-se como exemplo uma empresa que nao possui impostos “por fora”, por
exemplo IPI, e somente ICMS (que seja 5% da receita total), e comissdo de venda de
7%, temos:

i=12% + MC % (a estudar)

A margem de contribuicao a estudar deve ser definida em fungdo do mercado e dos
objetivos da empresa. Um preco excessivamente alto pode reduzir a demanda pelos
produtos, e um prego excessivamente baixo pode comprometer o resultado financeiro
da empresa. Ver Capitulo 3 — Economia (Elasticidade-pre¢co da demanda).

O indice [=1/(1-i)], € conhecido como “mark-up”, isto €, o numero (sempre >=1) que
multiplicado pelo custo da como resultado o precgo, incluindo, portanto, as despesas
variaveis de venda (impostos, comissbes etc), e também as condi¢des de
concorréncia, que devem “arbitrar” as margens dos produtos nos mercados.

5.41. CONDICOES DE PAGAMENTO — O CUSTO FINANCEIRO

Existe uma grande variedade de modelos de formagao de pregcos quando se variam
as condigbes de pagamentos. Mostraremos, abaixo, a formulagdo do preco em 5
situacdes:

i) Formacado do prego a vista, a partir do custo direto, dos impostos e
margem.
ii) Formagdo do prego a vista, com varios prazos de pagamento de

impostos e taxas.
iii) Formacéao de prego a prazo:
o Venda em 30 dias, sem desconto de duplicata, em uma parcela:

o Venda em 30 dias, com desconto de duplicata, e pagamento antecipado
dos juros (em 1 parcela)

o Vendas sem desconto de duplicatas em n parcelas.
Mostremos com mais detalhes cada um dos modelos:
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a) FORMAGCAO DO PRECO A VISTA, A PARTIR DO CUSTO DIRETO,
IMPOSTOS E MARGEM DE CONTRIBUICAO.

Calcular:

Pri - preco final com todos os impostos, tanto os calculados “por dentro” quanto os
impostos calculados “por fora”.

Dados:

CD - custo direto = $ 1.000 (descontados impostos diferidos, como, por exemplo, o
ICMS)

IPD (aliquota dos impostos por dentro) - imposto nas vendas, com as seguintes
aliquotas:

ICMS: 18%;

PIS + COFINS: 2,65%;

IPF (aliquota dos impostos por fora) - IPI;
IPF: 10%.

C - comisséo de vendas: 5%

Mg - margem de contribui¢cao: 25%

Pr,:C1)-+(IPD+C+m)><L
(1+IPF)
pr | PD+C+M o
1+ IPF
Pr.— CDi _ 1000 1853
- IPD+C+m - 0,2065+ 0,05+ 0,25
1+ IPF 1+0,1

Equacgao 10 - Calculo do prec¢o a vista

Obs: A variavel dependente tanto pode ser preco (Pri) quanto margem (m),
implicando: dado o prego calcular a margem; ou dada a margem calcular o prego. Ver
Orcamento POC® .

b) FORMACAO DO PRECO A VISTA, COM VARIOS PRAZOS DE PAGAMENTO
DE IMPOSTOS E TAXAS

CD; = $1000 (a valor presente).

ID (imposto “por dentro” € o ICMS, com prazo de pagamento de 18 dias, e aliquota -
IPD - de 18%). O ICMS a valor presente é representado por ICMS *

Comissbes com prazo no dia 5 do més subsequente (21 dias em média). A comisséo
a valor presente é representada por C*.

m = 25%.
Taxa de juros nominal a.m. - 5%
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Calculo a Valor Presente (VP):

CD, =1000
18
fator de valor presente do ICMS = [(1,05)%OJ =1,0297067

Comissoes:

20

fator de valor presente da C = [(1,05)%0] =1,033061544

Calculo de preco a vista:
Pr. =CD+(]M ><PI'1')-|-(CiF ><Prl-)—|—(m~ x Pri

c) CALCULO DE PRECO A VISTA COM PRAZOS PARA PAGAMENTO DE
IMPOSTOS

0,18 0,05
—— xPri+ ——
1,0297067 1,033061544
Pri =1000+ 0,175 x Pri+ 0,048 x Pri + 0,25Pr.
Pri = 1897

Pri=CDi+ x Pri+0,25x Pri

o FORMACAO DE PRECO A PRAZO:
Venda em 30 dias, sem desconto de duplicata, em uma parcela:
Pr, = Preco a valor presente (conforme procedimentos anteriores).

Pr; = Preco em 30 dias.
Pr; = Pr; x (1 + taxa de juros de 30dd) = 1000 x (1,05) = 1050

Venda em 30 dias com desconto de duplicata, com pagamento antecipado dos
juros (1 parcela):

Pri * - preco com 30 dias
* . . . . .2
Pri =Pri><(l+])+]><Pri><]=Prix(1+])+Prix]

( 5-1) Preco a prazo com desconto de duplicatas
Se Pri=100ej=5 % a.m., temos:
Pri* = (100 x 1,05) + (0,05 x 100 x 0,05) = 105,25
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d) VENDA SEM DESCONTO DE DUPLICATAS EM N PARCELAS:

Calcular o preco de venda em n parcelas p dados Pri (preco a vista) e j - taxa de juros
mensal.

1+j) xj

o prx L)
(1+i)" -1

(5-2 ) Precgo parcelado

Outros modelos de formacdo de precos podem ser encontrados em BERNARDI
(1995), SANDITA (1995), SANTOS (1986).

5.5. ESTUDO DE CASO DIDATICO

Os problemas com que se depara a gestéo financeira incluem: o qué, como, quanto,
quando e onde produzir, distribuir, atender e servir. Isto exige um gestor com visao e
experiéncia interdisciplinar que, antes de tudo, devera se envolver com
especialidades de varias areas do conhecimento.

MANSFIELD sintetiza o método de resolugdo de problemas em cinco fases,
mostradas a seguir e aplicadas num estudo de caso que mostra de uma forma
didatica a inter-relagcdo dos varios campos das ciéncias da administracdo na tomada
de decisdo, destacando as finangas e sua relacdo com outras disciplinas, em estudo
de caso didatico que discute a questao da formagao dos pregos.

O problema a ser resolvido seria o de “como tomar decisdoes de base econémico-
financeira no caso do crescimento da demanda de produtos de uma industria”.

Utilizando o método proposto por MANSFIELD, cinco fases devem ser obedecidas
para a resolucdo do problema apontado acima:

FASE 1 — Identificar qual é o problema?

FASE 2 — Identificar quais sdo as alternativas de solugéo?
FASE 3 - Selecionar as alternativas que merecem investigagao.
FASE 4 - Calculo dos custos relevantes de cada alternativa
FASE 5 - Comparacgao e selecao das alternativas selecionadas

A tabela 1, a seguir organiza as trés primeiras fases em alternativas e suas sub-
alternativas factiveis:
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(FASE 1) - Qual é o problema?
UM CRESCIMENTO NOS PEDIDOS DE UMA INDUSTRIA

Alternativa Sub-alternativa

(1) recusar ordens além da capacidade
(a)-Restringir a quantidade |(2) aceitar todas as ordens e “atrasar”

vendida entregas
(3) aumentar os precgos visando restring
as ordens
FASE 2
( . ~) (b) Aumentar a capacidade ( (1) aumentando investimentos em capi
Quais séo as |industria fixo
alternativas de 2 dois t
solucio ? (2) operar em dois turnos
(C) Prover capacidade (1) usar horas extras
temporaria

(2) comprar componentes (subconjuntg
de outro(s) fabricante(s).

Tabela 3 — As trés primeiras fases de resolugao de problemas para a tomada de
decisoes. (Os autores)

FASE 3: Selecionar as alternativas que merecem investigagao.

Esta selecao deve ser feita de maneira simultdnea a fase 2 - Criar alternativas. As
alternativas 2.a.1. e 2.a.3. tém o efeito de reduzir as vendas; mas, se a empresa tem
0 objetivo de aumentar sua participagdo no mercado a médio e longo prazos, estas
alternativas seriam eliminadas por serem incompativeis com aquela meta estratégica,
mesmo que o objetivo da empresa fosse a maximizagao dos lucros no longo prazo.

A alternativa 2.a.1. ndo seria também aceitavel, pois a produgao adicional poderia ser
“lucrativa”.

A alternativa 2.a.3. é dificil de ser implementada, pois poderia restringir pedidos além
da conta.

A alternativa 2.a.2. é interessante pois ndo aumenta custos, mas diminui a reputacao
da empresa (0 “goodwill”), podendo implicar em menores lucros no futuro.

As outras alternativas envolvem aumento dos custos de maneira a satisfazer o
aumento da demanda. A ultima alternativa apontada (2.c.2.) envolve calculo de custos
da terceirizacdo. Estas alternativas, portanto, envolvem calculo dos custos relevantes;
ja que sob o prisma da receita, todas as alternativas podem ser consideradas iguais.

Quando envolver o lado da receita, por exemplo aumento dos precos, a analise
dependera obviamente da analise mercadologica.

FASE 4: Calculo dos custos relevantes

Tendo identificado as alternativas, deve-se determinar os recursos consumidos em
cada uma delas. Aqui ha uma diferenca de custos entre a ética do contabilista e a do
economista. Pode existir um custo de oportunidade associado ao emprego da
capacidade diferente em relagcdo as alternativas consideradas. Este custo de
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oportunidade é relevante na tomada de decisdes sobre o uso dos recursos fisicos,
embora ndo seja um custo apropriado no sentido contabil. Os custos de oportunidade
dependem, portanto, do contexto das decisdes.

FASE 5. Comparacgao e selecdo de alternativas — Usar por exemplo os critérios de
analise de investimentos (taxa interna de retorno, valor presente liquido ou tempo de
retorno). (FADIGAS, 2006)

A gestao econémico-financeira de operagdées como se viu, se distingue pela aplicagao
de conceitos de analise econdmico-financeira aos problemas de formulagao racional
de decisbes em operagdes. Usando o caso hipotético acima, descrevemos as
diferencas entre os conceitos de custos adotados por contabilistas e economistas, e
concluimos que a nogao de custo de oportunidade do economista € mais apropriada a
tomada de decisdes que a nogao de custo de aquisicdo do contabilista.
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6. O MARKETING E A FORMAGAO DOS PREGCOS

Fabio Pereira e Reinaldo Pacheco da Costa
(Este capitulo foi escrito com base em PEREIRA (2006).

A estratégia de pregos € parte da estratégia geral da empresa no que diz respeito a
geracgao de receitas, e ndo pode ser separada da estratégia de mercado na sua visao
de valor e competicdo, e tampouco da gestdo de custos. Assim, a estratégia da
formacgao de precos compreende a integracao de diferentes areas de uma empresa
na busca de objetivos comuns ao empreendimento.

6.1. AS ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS E DE PRECOS

A gestao dos precos de uma empresa € objeto de especial atencdo na formulagao
das estratégias de marketing. Nagle; Holden (2003) postulam que durante muito
tempo alguns executivos relutaram em permitir que as consideragdes financeiras
integrassem as estratégias de marketing, e priorizavam a participagdo no mercado e a
satisfacao do cliente quando visavam a rentabilidade futura da empresa, dando pouca
atencado a formacéo de precos. Entretanto, as crises enfrentadas por empresas que
adotaram essa postura mostraram que as estratégias alternativas de redugao da fatia
de mercado e o0 aumento de precos também traziam maior rentabilidade. Como
consequéncia, e com o objetivo de criar valor para o cliente, sem deixar de traduzir
esse valor em lucro para os acionistas, as areas de marketing e as areas de financas
passaram a interagir mais profundamente.

“Formar pregos é complexo. E esta complexidade s6 aumenta com novas
técnicas e ferramentas que se tornam disponiveis. Para que seja possivel
estabelecer o preco certo na hora certa e a qualquer hora, as empresas
precisam investir em recursos, infra-estrutura e processos. Estes investimentos
permitirdo a empresa criar uma estratégia de pregos atraveés da implantagéo de
capacidades dinédmicas, para estabelecer precos de uma forma rotineira em
todos os produtos e servicos que se adequem ao seu posicionamento, aos
seus clientes, aos seus fornecedores e ao mercado em constante mutagcdo”
(DUTTA et al., 2002, p.61-62).

Levitt (1965) mostra que o ciclo de vida da maioria dos produtos compreende quatro
fases - desenvolvimento, crescimento, maturidade e declinio -, e que 0 mercado reage
de forma diferente a cada uma delas. Aspectos como custos relevantes, sensibilidade
a preco e comportamento dos concorrentes podem variar ao longo do ciclo de vida do
produto, o que implica que a estratégia de formagao de pregcos também deve variar,
para se manter adequada e gerar taticas adequadas a cada fase do ciclo.

Na medida em que o desenvolvimento de um produto pode ser classificado em duas
fases distintas - o aprimoramento e a inovagéo-, a estratégia de formacao de precos
deve estuda-las de maneira diferente. Na fase de aprimoramento, o produto ja
existente e bem aceito em seu mercado € modificado gragas a avangos técnicos, ou
seja, o ciclo de vida do produto € encurtado sob o ponto de vista de suas
caracteristicas técnicas, mas nao ha necessidade maior de desenvolvimento do
mercado. Ja, a inovagao cria um déficit entre o novo conceito do produto e as
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necessidades dos compradores, cabendo ao gestor comunicar aos potenciais
compradores o valor do produto.

Nesta fase, uma importante ferramenta de analise € a pesquisa de mercado. Diversas
técnicas de pesquisa de mercado podem ser utilizadas, e cada uma delas possui um
grau de adequagao diferenciado em relacdo ao tipo de estudo a ser realizado.
Maiores detalhnamentos sobre essas técnicas podem ser vistos nos trabalhos de
Barnett (1988) e Panigrahi; Ede e Calcich (2003).

No ciclo de crescimento o problema da formacado de pregcos comeca a mudar. Os
padroes de valor e de beneficios estdo estabelecidos, e a concorréncia pode se
acirrar com o surgimento de marcas alternativas: nesse momento, cabe ao decisor
estabelecer uma estratégia especifica para enfrentar o problema. Duas possibilidades
de competicdo sdo apontadas por Porter (1987): o posicionamento por diferenciagéao
— no qual o decisor procurara reforgar atributos de valor reconhecidos pelos clientes -,
e o0 posicionamento por custo — no qual o decisor procurara manter seus custos
abaixo da concorréncia de forma consistente.

Um produto tipico passa a maior parte da sua vida na maturidade, fase em que a
estratégia de formacao de precos efetiva € essencial para a obtengdo de vantagens
competitivas. Muitas empresas fracassam na transicdo para a maturidade porque nao
alcancam fortes posicdes competitivas em uma das duas dimensdes: diferenciagao ou
custos. Trés fatores contribuem para a reducdo da amplitude da estratégia de
formagao de precos: a experiéncia acumulada dos compradores, a imitagdo dos
produtos mais bem-sucedidos e a maior sensibilidade dos consumidores aos precos
(NAGLE; HOLDEN, 2003). A sobrevivéncia da empresa nessa fase implica a
renovagao do crescimento no ramo ou a obtengdo de uma vantagem tecnolégica que
Ihe permita diferenciar o produto ou reduzir seu custo; caso contrario tera que
conviver com essas pressdes competitivas (PORTER, 1987).

O ciclo do declinio é caracterizado pela queda da demanda, que tanto pode ser
localizada quanto geral, limitada ou definitiva, dependendo das razdes que
provocaram esse declinio. Os efeitos de tais tendéncias na estratégia de formagéo de
precos dependem de quao facil seria eliminar o excesso de capacidade da empresa
frente as dificuldades existentes: em empresas nas quais os custos variaveis sao de
maior monta, a capacidade de producgao € facilmente ajustada, o que nao provoca um
impacto direto nos pregos; ja em empresas nas quais os custos fixos sé&o
irrecuperaveis tal efeito € devastador, e pode gerar problemas de lucratividade em
todo o ramo, em fungéo das constantes reducdes de precos e da luta por negécios.

Em um mercado em declinio, trés estratégias gerais podem ser adotadas: o
entrincheiramento, a colheita ou a consolidagdo. No entrincheiramento, a empresa
busca reduzir sua participagédo de mercado para nichos nos quais € mais competitiva.
A colheita muitas vezes passa pelo entrincheiramento, mas tem como objetivo final a
saida da empresa do ramo. Em oposi¢céo a colheita, a consolidagao visa conquistar
uma posicdo mais forte em um ramo declinante por meio do enfrentamento aos
concorrentes, o que requer um bom preparo financeiro (NAGLE; HOLDEN, 2003).
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6.2. A PERCEPCAO DE VALOR E O PREGO

A percepcado de valor € um dos principais fundamentos da formacdo de precos.
Embora tenha se mantido por muito tempo como o padrao basico, sabe-se hoje que a
formacédo de precos baseada unica e exclusivamente nos custos apresenta riscos.
Assim, a responsabilidade por essa acdo vem sendo transferida da area financeira
para a area de marketing ou para a area comercial, mais alinhada a percepgéo de
valor e, consequentemente, a formagao de precos baseada no valor. Entretanto, na
pratica esse objetivo é estreitado pela busca de vendas no curto prazo, através da
flexibilizacdo dos precos para baixo, em funcdo da percepg¢ao de quanto o mercado
esta disposto a pagar.

Estas consideragcdes normalmente levam as reagcbes de compradores profissionais,
que atuardo em fortes negociagdes sobre a capacidade de flexibilizar os pregos por
parte dos fornecedores, minando ainda mais os lucros. O esfor¢go do marketing ndo &
apenas descobrir 0 que os clientes estdo dispostos a pagar ou processar pedidos a
qualquer preg¢o, mas sim atuar para aumentar a disposi¢cao dos clientes em pagar o
preco que melhor reflita o verdadeiro valor do produto.

A analise financeira da formacao de prec¢os, como se viu nos capitulos precedentes,
mostrou as vantagens de se guiar esta decisao visando a lucratividade, utilizando e
tratando os elementos e conceitos de custeio para a formacdo de uma base sodlida e
quantitativa de avaliacdo de preco. Porém, o processo de formacao de pregos nao
traz decisbes que possam ser guiadas apenas pelos numeros e meétodos
quantitativos; €& preciso levar em consideragao conceitos subjetivos, reacdes de
clientes e concorrentes nos diferentes mercados, e gerencia-las pré-ativamente com
informagdes bem estruturadas. Para tanto, faz-se necessario entender o conceito de
valor na formacgao de precos e os processos de decisdo dos compradores.

Pindyck; Rubinfeld (2002) definem a teoria do consumidor como um processo de
alocacdo de sua renda entre diferentes bens ou servigcos, procurando maximizar o
proprio bem-estar. Ja a teoria da utilidade associa a este bem-estar um valor, e supde
que a escolha é feita de maneira racional. Ja para Nagle; Holden (2003), na pratica
essa informacao nao é util para a determinacdo de um preco: o decisor deve construir
um modelo de valor que reflita as alternativas para o cliente.

A percepgao de valor pelo cliente e as formas de influencia-la ganharam muita
importancia entre pesquisadores e gestores, ao estabelecer o que se constitui em
valor e gerencia-lo passou a ser um importante foco de pesquisas (SMITH; NAGLE,
1995). Nagle; Holden (2003) sugerem que a formulagdo de toda estratégia de
formagao de precos deve iniciar por uma abordagem gerencial das percepgdes de
valor e da sensibilidade de pregos ainda de maneira qualitativa para entender onde ha
maior probabilidade de sucesso em pesquisas e analises mais profundas.

Com o objetivo de entender e estabelecer uma estimativa de prego de referéncia ou
preco econdbmico, e posteriormente uma estimativa do valor de mercado que
possibilite a compreensdo de como a percepcédo desse valor pode ser influenciada
nos diferentes mercados, Nagle; Holden (2003) apresentam um modelo de estimativa
do valor econémico constituido por duas fases:
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1. Estabelecer a estimativa do valor econémico do produto ou servigo - tem por
definigdo o prego da melhor alternativa (prego de referéncia), para o cliente, mais
o valor de tudo o que diferencie o produto dessa alternativa (preco de
diferenciagdo), tanto de forma positiva como negativa. O valor econémico € o
preco maximo que o consumidor totalmente informado e buscando o melhor valor
pagaria pelo produto. Para tal, é fundamental compreender os clientes de forma
ampla para quantificar os beneficios causados pelos fatores diferenciais de seu
produto, bem como as alternativas de referéncia do produto em seus diferentes
mercados.

2. Estabelecer a estimativa de valor de mercado - consiste em analisar fatores
que influenciam a percepcao de valor pelo cliente em diversos segmentos e
mercados. O objetivo de uma estratégia baseada em valor € maximizar a
capacidade de uma empresa capturar, sob a forma de lucro, o valor econémico
que ela cria.

Shapiro; Jackson (1978) classificam a estratégia de preco baseada no valor como
uma estratégia complementar as estratégias de custo mais margem ou de preco
limitado pelo mercado. Na estratégia baseada em valor, os custos evitados ou as
receitas geradas, bem como os beneficios qualitativos gerados, formarado a analise de
valor como uma analise de custo-beneficio. O prego formado pelo valor podera servir
como um fator para estimar parametros de decisées que variam do projeto do produto
até a determinagcéo do mercado, do segmento e da demanda.

Ao servir diferentes segmentos em busca da lucratividade € necessario utilizar
multiplas estratégias que, em geral, envolvem multiplos produtos, posicionamentos,
redes de distribuicdo, servigos agregados e pregos diferentes.

Bonoma (1982) aponta que fatores humanos complexos, psicolégicos e emocionais,
afetam o processo de compra e venda, e alerta para a necessidade de analisa-los em
condigbes especificas para criar uma estratégia de vendas efetiva.

A aplicagao dos conceitos acima apresentados permite concluir que os segmentos de
mercado podem ser precisamente definidos, e que as taticas devem ser aplicadas em
cada um destes segmentos para um melhor alinhamento entre os objetivos de
lucratividade e as acdes de formacao de preco. Como complemento das agcdes dentro
de segmentos especificos determinados pelo conceito de valor, Nagle; Cressman
(2002) apresentam dois importantes conceitos de captura de valor: (1) Cercas de
segmentacgao: critérios que os clientes tém de atender para obter descontos; (2)
Métricas de valor: unidades sobre as quais o prego sera aplicado.

As cercas de segmentagcdo sao usadas para obter precos diferentes que reflitam
diferentes niveis de valor e, apesar de facilmente concebiveis e identificaveis, podem
ser passiveis de falha sempre que houver uma chance de clientes migrarem para
condi¢cdes nas quais ha um incentivo econdmico maior. Por isso, funcionam melhor
em situagdes nas quais os critérios de segmentacéo sejam verificaveis.

As métricas de valor podem contribuir para a criagdo de uma estrutura de precgos

capaz de variar o preco em fungdo da margem de contribuicdo potencial obtida.
Métricas de valor corretas permitem rastrear diferencas de valor, proporcionando
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aumento de vendas e margem, capturando mais valor nas decisdes de formacao de
precos. Boas métricas determinam o que guia ou mina valor, bem como o custo de
servi-los, dai a utlizacdo de softwares de apoio a decisdo como o POC® , aqui
apresentado.

6.3. O AMBIENTE COMPETITIVO E O PRECO

A gestao de precgos, do valor de um produto e o gerenciamento da sensibilidade do
cliente podem gerar reagdes de concorrentes nos mercados competitivos, dificultando
previsdbes e agbes eficazes. O preco € uma variavel cuja mudanca afeta mais
rapidamente os volumes de venda do que outras variaveis ou decisbes tomadas no
marketing, e por isso exige que os gestores avaliem o impacto futuro, de longo prazo,
dessas agodes de curto prazo motivadas por oportunidades ou ameacas do mercado.

“As decisbes de aprecamento devem ser tomadas como parte de uma estratégia de
marketing de mais longo prazo para gerar e capturar maior contribuicdo para o lucro.
Caso contrario, € possivel vencer muitas batalhas individuais por participacdo de
mercado e, ainda assim, terminar perdendo a guerra da lucratividade. [...] Isso nao
significa que vender mais barato que a concorréncia ndo possa ser uma estratégia de
sucesso no longo prazo, mas as condi¢des para torna-la um sucesso dependem
essencialmente de como os clientes e os concorrentes reagem a ela” (NAGLE;
HOLDEN, 2003).

A formacéao de precos em mercados competitivos pode ser classificada como um jogo
nao cooperativo. De acordo com a teoria dos jogos apresentada por Pindyck;
Rubinfeld (2002, p.462), a formagao de precgos incorre em custos e beneficios e deve
ser tratada através de estratégias. Porter (1996) define a estratégia competitiva como
um conjunto de arranjos de atividades capaz de entregar um composto de valor unico,
marcando uma posi¢ao estratégica.

Para Thompson; Coe (1997), a busca estratégica de competitividade se baseia em
estratégias de produto, distribuicdo e prego, e a importancia da combinagéo prego,
valor e qualidade é praticamente ignorada. Essa postura € devida a mitos, dados
limitados, técnicas antigas e medo de falhas. A forte inelasticidade dos mercados
industriais tem sido a razdo pela qual se acredita que o prego tem menor importancia
na fungcdo demanda (PORTER; MILLAR, 1985). Muitas empresas falham em
conseguir a lucratividade sustentada porque mantém o foco no crescimento de
receitas ao invés de focar a criacdo de valor e, por ndo terem uma estratégia
competitiva, acabam por guiar o seu crescimento pelos pregos, correndo riscos como
a guerra de precgos, e tendo sua lucratividade comprometida.

No curto prazo, a capacidade estratégica de uma empresa é fixa, e a questado de
responder ou ndo a uma perda de vendas para um concorrente por causa de precos
mais baixos pode nao ser tdo simples ou logica.

Para Nagle; Holden (2003), a estratégia competitiva de formagao de precos excede o
simples estabelecimento de uma reagcdo com precos, mas implica contextualizar e
adaptar de forma lucrativa a estratégia de competicdo da empresa em funcao da nova
situacao.

76



Este conceito refere-se as vantagens competitivas relativas de um concorrente. Para
um concorrente fraco, quando a reacao for justificada pelo custo, ha uma grande
probabilidade de sucesso justificada pela capacidade da empresa em implementar e
efetivar a mudanca de preco de forma lucrativa.

Caso nao haja uma justificativa pelo custo, provavelmente ndo ha nada a fazer que
melhore a lucratividade, pois 0 montante sob risco sera pequeno. Ja no caso de um
concorrente forte, uma mudanca de preco justificada pelo custo devera ser defendida,
pois a forca relativa desse concorrente € uma ameaca que deve ser combatida
observando-se a lucratividade na relacdo. Se, por sua vez, a mudanca nao for
justificada pelo custo, a ameaca pela forca do concorrente devera ser tratada e
acomodada de forma estratégica.

A empresa devera buscar estratégias de competicdo capazes de acomodar os passos
desse concorrente e manter um futuro lucrativo; muitas vezes, os concorrentes que
cortam o preco sdo tdo fortes que o volume de vendas em risco justifica uma defesa
vigorosa.

Ainda dentro do jogo ndo cooperativo de formacdo de pregos em mercados
competitivos, uma importante ferramenta para o gerenciamento lucrativo da
concorréncia é o gerenciamento das informagbes competitivas. Através de
informacgdes, o uso da diplomacia pode ser a principal e a mais lucrativa arma para
manter a lucratividade perante a custosa opcao do confronto.

Com esta preocupacao € que no projeto do POC® foi adicionado recurso que
possibilita a simulagédo dos pregos dadas as margens, bem como a simulagdo das
margens dados os pregos. No item 9.2 a frente, este recurso € demonstrado.

6.4. ESTRATEGIAS E TATICAS DE FORMAGAO DE PRECOS

Para selecionar segmentos de mercado com base na lucratividade potencial, é
necessario conhecer como se da o aprecamento em tais segmentos; dai a
necessidade de estudar as caracteristicas do mercado do ponto de vista dos clientes,
dos custos e da concorréncia, como foi visto no Cap. 3. Somente a partir do
conhecimento destas variaveis € possivel entender o potencial de lucratividade
esperado, e qual estratégia de posicionamento € mais adequada dentre trés por
DEAN (1976), sugeridas, a saber:

Desnatagao: nessa estratégia, a premissa é obter um pregco mais alto em relagdo a
distribuicao de valores econémicos, que se possa transferir para o cliente potencial.
Essa estratégia faz sentido quando o lucro obtido ao servir os extremos de clientes
potenciais excede o lucro decorrente de servir a massa de clientes que compode a
faixa intermediaria: os clientes atribuem um valor excepcionalmente mais alto aos
atributos diferenciadores do produto ou servico.

Quando os custos variaveis representam uma grande parcela do pre¢co de um
produto, a estratégia de desnatagdo é favorecida, pois elimina a necessidade de
grandes giros de volume, além de aumentar sensivelmente a margem de contribuicéo.
Patentes e direitos autorais podem contribuir como protecdo a ameacas competitivas
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em uma estratégia de desnatagcdo, ampliando o tempo de pratica de pregos
decorrente dessa estratégia.

Penetracao: o preco estabelecido tem que ser suficientemente baixo em relagdo ao
valor oferecido, para atrair e manter uma grande base de clientes, ou uma base que
possa ser atendida a um custo inferior, necessario para atrai-la. Essa estratégia
funciona em mercados nos quais uma grande parcela de clientes esta disposta a
experimentar um produto ou mudar de fornecedor em funcéo do diferencial de preco.

Como nem todo o mercado respondera a diferenciagdo do prego, essa estratégia
pode minar o valor de marcas ja estabelecidas. A penetracdo adapta-se mais
facilmente a empresas cujos custos variaveis representam uma pequena parcela do
preco, de modo que cada venda contribui expressivamente para o lucro. Existem trés
situagbes para evitar, com grande probabilidade de sucesso, a interferéncia da
concorréncia na estratégia de penetragdo: a primeira diz respeito a vantagem de
custo sustentada, de modo a ndo encorajar a reagdo de pre¢co da concorréncia; a
segunda abrange empresas que possuem uma linha de produtos complementares, e
procuram impulsionar as vendas desses produtos; a terceira compreende empresas
que nao se constituem em risco ao(s) concorrente(s) por caracteristicas proprias,
como o tamanho e, dessa forma, n&o incitam reacdo(des) de pregco do(s)
competidor(es). A estratégia de pregos de penetragdo pode ser usada para garantir
mercados ainda sem concorréncia, e criar vantagens competitivas de custo(s) e
marca(s) que desencorajam o(s) competidor(es).

Precos neutros: essa estratégia tem como objetivo minimizar o impacto do prego em
relagdo ao valor econbmico percebido de um produto, e dar lugar para que outras
variaveis de marketing possam ser exploradas, por serem mais eficazes e poderosas
para o mercado de um produto.

Como complemento ao alinhamento das decisbes estratégicas de negdécio e de
formacao de precgos, € importante salientar que a pratica de pregcos é controlada por
leis anti-truste. Tais leis visam manter o direito da concorréncia, € seu escopo varia
nos diversos paises onde é aplicada. No Brasil o Conselho Administrativo de Defesa
Econdmica (CADE)™® tem essa fungdo, e maiores detalhes podem ser vistos nas
documentagdes do proprio 6rgéo e em Dickinson (2003) e Erlei (2002).

6.5. MODELOS PARA A FORMAGAO DE PREGOS

Este item tem por objetivo apresentar alguns modelos de formag&o de pregos que
integram as dimensdes abordadas nos tépicos anteriores e compor um quadro final
para a analise de formacédo de precos que integre e combine o maior niumero de
variaveis para a verificacdo empirica nos estudos de casos realizados.

'® Segundo o site oficial do governo: http://www.cade.gov.br, consultado em 2 de
marco de 2005, o Conselho Administrativo de Defesa Econémica (CADE), é
uma agéncia judicante, criada pela Lei n° 4.137, de 1962. O CADE foi
transformado pela Lei n°® 8.884, de 1994, em autarquia vinculada ao Ministério
da Justica, com sede e foro no Distrito Federal. As atribuicbes da agéncia
estendem-se a todo o territério nacional.
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6.5.1. MODELO NAGLE & HOLDEN

O modelo de Nagle; Holden (2003) tras como principal caracteristica uma base focada
na estratégia de competicdo e de negocios das empresas para gerar informagdes
necessarias aos desdobramentos da formacgao de precos. Aqui também fica clara a
importancia e a necessidade do alinhamento entre as estratégias de negocio e de
competicdo das empresas com suas estratégias de pregos. O modelo é formado por
qguatro niveis hierarquicos onde em cada nivel as entradas propostas sao analisadas
gerando informagdes para os passos subsequentes:

(1) O primeiro nivel consiste na obtencdo de informagdes estratégicas na busca de
um produto viavel. As principais dimensdes abordadas neste nivel sao: (a) Objetivos e
capacidades, atuais e potenciais, da empresa Vendedora; (b) Entendimento das
necessidades e expectativas de valor dos clientes; (c) Conceito de produto viavel; (d)
Barreiras de nivel e estrutura de custos e retorno sobre investimentos; (e) Conceito de
valor econémico; (f) Analise da capacidade e intengdo dos concorrentes;

(2) O segundo nivel procura identificar a partir dos conceitos anteriores quais
segmentos e objetivos de formagao de pregos devem ser desdobrados. As principais
dimensdes abordadas neste nivel sdo: (a) Estrutura de prego baseada em valor; (b)
Variagdes de produtos para segmentos especificos;

(8) O terceiro nivel é focado em aspectos operacionais e procura definir metas,
modos, meios e agdes taticas para a distribuigdo, gestao de pregos e comunicagao;

(4) O quarto e ultimo nivel consiste na mensuragcdo dos resultados para analises e
decisdes de acompanhamento e ajustes.

6.5.2. MODELO DE KOTLER

O segundo modelo apresentado € baseado na proposta de Kotler (1999). O modelo
de Kotler (1999) basicamente procura responder trés questdes centrais no processo
de formacéao de precos:

(1) Como estabelecer pregcos de um produto ou servigo pela primeira vez?

(2) Como os pregcos devem ser adaptados para serem ajustados a novas
circunstancias e oportunidades?

(3) Como uma empresa deve proceder em uma mudanga de prego e como deve
reagir as mudangas de preco de seus competidores?

O modelo possui seis etapas, conforme a estrutura apresentada na figura 9:
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4. Analisar ofertas de
prego e custo dos
competidores

! !

2. Determinar a 5. Selecionar o método de
Demanda preco

6. Selecionar o prego
3. Estimar Custos final

1.Selecionar o
Objetivo de Prego

FIGURA 5 — MODELO DE DECISAO DE PREGO — ADAPT. KOTLER (1999)
As etapas sao abaixo descritas:

Selecionar o objetivo de preco: Cabe a empresa decidir como posicionar o seu
produto no mercado. Para Kotler (1999), quanto mais claro é o objetivo de preco, mas
facil de se estabelecé-lo. Para isto aponta 5 objetivos a serem determinados e
escolhidos e perseguidos: (a) Sobrevivéncia, (b) Maximo lucro de curto prazo, (c)
Maxima participagdo no mercado, (d) Maxima penetragdo no mercado, (e) lideranca
preco-qualidade.

Determinar a demanda: Cabe a empresa estimar a funcdo demanda e seus diversos
determinantes, a elasticidade de precos e os efeitos derivados da percepcgao de valor,
preco e qualidade na fungdo demanda. Em Kotler (1999; p. 459), algumas técnicas
sdo apresentadas na determinacgao e analise desta funcao.

Estimar custos: Ao mesmo passo que a demanda determina os limites superiores da
formacao de precos o custo determina os limites inferiores, pois a empresa necessita
cobrir seus custos e obter retorno sobre os investimentos. Neste item Kotler (1999)
sugere a adequacdo da forma e do método de custeio, como ja apresentado
anteriormente, como forma de garantir a correta contabilizagcdo dos custos e suas
variagdes para a tomada de decisdo em cada mercado.

Analisar ofertas de preco e custos dos competidores: A partir da faixa de pregos
possiveis determinadas pela analise da demanda e dos custos, 0 proximo passo
consiste em escolher a posicdo de preco do produto em relagdo aos seus
competidores diretos, procurando entender a estratégia em termos de suas possiveis
capacidades de reacao.

Selecionar o método de preco: Kotler (1999) indica 6 objetivos de prego: (a) Mark
up — adicionar um valor sobre o custo para garantir a lucratividade através do conceito
de margem de contribuigdo, (b) Objetivo de Retorno — consiste em estabelecer um
preco que garanta um retorno esperado sobre o investimento realizado, (c) Valor
percebido — consiste em estabelecer um preco baseado na percepcgao de valor pelo
cliente de forma quantitativa, (d) Prego de valor — consiste em adotar um preco que
represente um valor baixo para uma oferta de alta qualidade percebida, (e) Preco por
pratica de mercado — consiste em estabelecer um preco compativel com os
competidores, seguindo suas estratégias, (f) Prego por proposta fechada - busca o
lucro formando um preco baseado nos custos internos e na tentativa de entender as
estratégias de competidores.
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Selecionar o preco final: Consiste em estabelecer o preco que sera finalmente
cobrado ao mercado, entendendo outros fatores que influenciam o processo de
formagao de precos como: fatores psicolégicos, a influéncia de outros elementos de
marketing no preco, as politicas da empresa, entre outros.

Como forma de complementar o modelo, Kotler (1999) justifica que as empresas
raramente selecionam um unico pre¢o, mas sim uma estrutura de precos que reflita
as suas necessidades diversas como: diferentes regides geograficas, diferentes
segmentos, horarios de compra, niveis de servico, frequéncia de entrega, garantias,
servigos contratados, entre outros. Dificimente uma empresa obtém a mesma
margem para seus produtos em diferentes situagdes de mercado. O tratamento
destas diferengas € denominado adaptagdo de preco. Kotler (1999) indica algumas
formas de adaptagdo de pregos: Pregco por geografia, Politica de descontos e
permissdes, Pregos promocionais, Preg¢os discriminatorios e Pregcos por mix de
produtos. Mais detalhes sobre as técnicas de adaptacao de precos podem ser obtidas
em Kotler (1999, p.471).

6.6. TEORIA E PRATICA DOS PREGCOS

No Brasil, a tradugdo generalizada em nossos dicionarios do inglés pricing €
aprecamento - uma palavra ndo muito utilizada e que nao reflete adequadamente os
abrangentes atributos do verbo inglés; dai nossa preferéncia pela sua tradugdo em
“formacao de precos”, termo ja consagrado na pratica empresarial brasileira e que
sintetiza um conjunto de fungdes e atividades concernentes ao entendimento e a
pratica dos precos. Ressalte-se que a funcao de formacédo de pregos deve incluir a
formulacdo, execucado e controle dos precgos, isto €, um processo de gestdo de
precos.

Caracterizada ironicamente por Denise Power (2002) como uma atividade que muito
mistura o voodoo e o bingo, a formacgao dos precos de produtos e servigos € hoje uma
area de atuacao profissional que inclusive ja possui uma associagdo americana de
especialistas (www.professionalpricingsociety.com), que edita o Journal of Pricing
Society (2002).

Assim como outras areas e disciplinas do conhecimento contemporaneo frente a
globalizagédo e a competicao acirrada, a pratica da formagao de pregos também sofreu
modificagdes profundas, passando de estrita morada na area econdmico-financeira
nos anos 60/70, para questdes que hoje envolvem forte interdisciplinaridade,
integragdes sistémicas de tecnologias de informacao, relacionamentos estreitos com
clientes e fornecedores etc.

De forma a discutir as principais questdes que cercam o assunto, vamos apresentar
cinco (5) perguntas fundamentais e um (1) item de Pecados Capitais na definicao da
politica de precos de uma empresa:

Por quanto vender?

Quanto o cliente esta disposto a pagar?
Por quanto consigo vender?

E a concorréncia?
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e Quanto eu ganho?
e Pecados Capitais

Tratamos a seguir, isoladamente, cada questio:
Por quanto vender?

Pergunta que instiga a todos os empresarios e profissionais. Primeiro: ndo existe uma
resposta certa, mas sim muitas alternativas de politicas de pre¢os. Uma resposta
correta seria: “ - Para cobrir custos”. Sem duvida, o pregco deve cobrir os custos e
promover rentabilidade, salvo se houver algum interesse especifico em definir prego
“abaixo do custo” — como, por exemplo, numa promocao. Por isso conhecer os custos
é fundamental. Mas ndo so6. Existem outras questdes, ndo estritamente financeiras,
que devem ser observadas na tomada de decisao sobre precos de uma empresa. Por
exemplo, aumentar a participacdo da empresa no seu mercado; € fundamental definir
precos em relagao a possiveis ganhos de participacédo nos mercados. Outra questao
chave seria a de manter a imagem da empresa, o que em inglés é chamado de
“‘goodwill”; ou reputagdo em outra tradugcédo. Mudar pregos todos os meses ou fazer
preco conforme o cliente diminui a reputagao da empresa. Definir preco para manter a
solidez da empresa, no longo prazo, é outro fator fundamental.

Portanto, a pergunta “por quanto vender’ tem varias respostas: i) oferecer uma
rentabilidade real; ii) manter/aumentar a fatia de mercado; iii) manter e ganhar
imagem; iv) manter a viabilidade da empresa no longo prazo, entre outras.

Quanto o cliente e/ou consumidor esta disposto a pagar?Isto obriga a conhecer o
cliente e o consumidor. Pesquisa de mercado é s6 para empresa grande? Estratégia
€ sO para empresa grande? N&o. Estratégia também é para o pequeno. As seguintes
questdes sao concernentes:

Como os clientes valorizam o meu produto? Valor ndo é necessariamente custo e
nem é prego. Os produtos ‘light” sdo exemplos de uma valorizagdo nao trivial
percebida pelo consumidor. Nao é s6 o custo do produto que importa para quem faz o
preco; € estudar o valor para o cliente final. No caso, a diminuicdo de calorias por usar
produtos de maior eficiéncia adogante — 1 kg de frutose equivale a 2 kg de sacarose
(agucar de cana).

Quanto e como podem pagar? A empresa que possui capital de giro proprio e
planejado pode vender com melhor prazo e menor custo em relagdo a empresa que
ira “comprar” capital de giro no sistema financeiro. O desconto de duplicata € um
contra-exemplo de planejamento de capital de giro. Planejar capital de giro é
fundamental na questdo da formacao de precos.

Por quanto consigo vender?

A quantificacdo dos custos possui uma tecnicidade razoavelmente complexa. O que é
custo direto, indireto, fixo e variavel? Como calcular acuradamente os custos? Mas é
s6 calcular os custos? Nao. E os impostos? Como inclui-los nos preg¢os dos produtos?
Existem impostos “por fora” (ICMS e PIS e COFINS), e impostos “por dentro” (IPI). E
os outros impostos municipais, estaduais e federais? O sistema tributario nacional nao
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€ simples, como todo mundo sabe. Mas e ai? Como incluir os impostos? E os custos
financeiros? Pagamento a vista, a prazo, em trés (3) pagamentos mensais? A
matematica financeira dos impostos € outra questdo chave e nao trivial que afeta o
preco de venda.

4. E a concorréncia?

Quais sao os meus concorrentes? Como estdo eles posicionados em relacdo a
produtos, escala, tecnologia, precos e condi¢gdes de pagamento, da logistica de
abastecimento, movimentagdo, distribuicio e armazenagem, politicas de
comunicagao, estruturas de mercado (oligopdlio, monopdlio, diferenciagao),
estratégias competitivas? Mais uma vez vale a questdo: “Sé os grandes se
preocupam com o estudo da concorréncia para a formacgao dos precos?”. - Claro que
ndo. Os varejistas, atacadistas e outros atores variados dos ramos comerciais e
industriais também tém obrigacéo de “ouvir’ o mercado.

5. Quanto eu ganho?

Como fazer analise de rentabilidade por produto, por canal, por cliente? Outra
questdo da modernidade. Existem arraigados nas pessoas certos “paradigmas” que
nao mais se mantém, como € o caso do calculo do custo total unitario de um produto
— o full cost. Sabe-se que a técnica de rateio de custos e despesas nos produtos e
servigos distorce e complica os calculos - o denominado “custeio por absorgao”.
Como fazer analises de custos frente as variagdes de volume, de canais e de
clientes? S&o problemas fundamentais a serem administrados pelos gestores da
moderna empresa. O calculo da margem de contribuicdo se mostra como o método
mais eficiente para calculo da rentabilidade de um produto e/ou servigco. Os precos,
descontados os custos e despesas variaveis, implicardao como resultado diferentes
margens de contribuicdo. Nao existe mais a pratica de “multiplicar” por 3 o custo dos
materiais e assim achar o pre¢co de venda. O ajuste hoje tem que ser “fino”. As
margens estdo “apertadas”. Nas palavras de Peter Drucker: “Passamos da época da
de formacao dos precos a partir dos custos, para a época da formacgao dos custos a
partir dos pregos” (DRUCKER).

6 Pecados Capitais
S&0 seis 0s pecados capitais na teoria e pratica da formagao dos pregos:

i) Fazer preco apenas em fungdo da concorréncia. Podemos estar vendendo com
prejuizo, ou com muito lucro, o que é tanto ou mais prejudicial (estrategicamente) que
vender abaixo do custo, pois aumenta a probabilidade de trazer mais volume de
produgao com pouca rentabilidade total.

i) Fazer preco apenas em funcéo do custo. E o contrario de (i). Podemos nao ter
competitividade ao fazer prego em fungdo dos custos. Podemos n&o enxergar qual o
Nosso espago no mercado e qual a nossa viabilidade.

iii) Fazer rateio dos custos fixos aos produtos. Ja foi abordado anteriormente, mas nao

€ demais insistir: O rateio de custos fixos e indiretos aos produtos € uma pratica
arcaica, dos tempos em que eram poucos os produtos e poucos os mercados. Sabe-
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se que isto distorce os resultados. Existem produtos e servigos, do mix da nossa
empresa, que oferecem pequenas margens de contribuicdo; enquanto outros
produtos podem possuir maiores margens de contribuicdo. O que interessa é que no
mix de produtos considerado, as margens totais cubram os custos e despesas fixas,
e, dai, sobre resultado final, que é o lucro. As rentabilidades dos produtos e servigos
sd0 as suas margens de contribuicdo, enquanto que a rentabilidade da empresa é o
LUCRO.

iv) Definir produtos e precos pelo viés das vendas. Outro grande pecado capital.
Vender a qualquer preco pode ser o caminho para a “concordata”. Temos que vender
com rentabilidade, ou pelo menos com sinergia entre os produtos que em sua maioria
apresentem rentabilidade positiva.

v) Focar FOB e n&o CIF. A formagédo de precos deve levar em conta os custos
logisticos e finais. Portanto o que interessa € o preg¢o na porta do cliente e ndo na
nossa porta.

vi) O ultimo mas ndo o menos importante: Considerar que sé o bolso do consumidor
final € que sente os custos totais. “Ouvir o mercado”; sempre “ouvir o mercado”.

6.7. CONCLUSOES DO CAPITULO

Como estamos conversando sobre teoria e pratica vale a pena perguntar a velha
questdo sempre ironicamente lembrada: “a teoria na pratica é outra®? Bobagem. O
que fizemos acima foi teoria. A teoria € a orientagdo, o conhecimento ja estabelecido,
o roteiro para apoiar a tomada de decisdes. Nao existe pratica sem teoria. S&o dois
lados de uma mesma moeda. A pratica dos precos deve levar em maior ou menor
consideragcao os elementos acima apontados, dependendo de sua importancia para a
empresa.
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7. GESTAO DE OPERAGOES

A Gestao de Operagdes lida com a aquisicao e o uso de recursos fisicos e humanos
empregados para a provisdo de bens e servicos. E responsavel pela administracdo de
estoques, qualidade, manufatura e programacdo de atividades, assim como
localizagao, arranjo fisico, projeto ou especificacdo de produtos, de processos, de
servicos, de politicas de recursos humanos e de medidas de desempenho, como sao
0s casos dos custos de produtos, suas margens e rentabilidades.

O profissional de Gestao de Operacdes responsabiliza-se por atividades tanto no que
concerne a estratégia empresarial quanto nos aspectos funcional e operacional da
gestdo de empresas.

Este capitulo tem como objetivo apontar as principais fungbes de um sistema de
gestao de operagoes, e o de como o POC® pode apoiar algumas das funcionalidades
exigidas por esta gestao.

7.1. SISTEMA DE GESTAO DE OPERAGOES

Os objetivos do sistema-empresa variam conforme os grupos que a influenciam
(gerentes, acionistas, parceiros); e varios sdo os objetivos funcionais, muitas
vezes (quase sempre), conflitantes. Vale citar, a grosso modo, os seguintes
objetivos em relacao as fungbes empresariais:

Financeiro — maximizar lucros

Produgao — minimizar custos

Marketing/comercializagdo - maximizar vendas

Acionista — buscar a perenidade e rentabilidade da empresa.

Esta funcdo multi-objetivo gera, é claro, decisbes muitas vezes contraditérias,
quando se observa a empresa de forma integrada. Dai a dificuldade de se
concatenar todos os objetivos, 0 que exige o uso de modelos de planejamento
de producido muitas vezes complexos e dificeis de se operacionalizarem.

As fungbes basicas de um sistema de gestdo de operagdes, conforme CORREA
(2001), sao as seguintes:

planejar necessidades futuras de capacidade

planejar o suprimento de materiais (momento e quantidade certas)
planejar niveis adequados de estoques nos pontos corretos
planejar as atividades de produgao

prometer prazos e fazer cumprir

reagir eficazmente as variagbes de demanda

Como se V&, planejar é o inicio de toda a gestdo. O planejamento € antes de
tudo uma atividade ativa. Planejar n&o é prever, apesar de a previsao ser fator
fundamental no planejamento. Planejar é entender como a situagao atual e as
visoes de futuro influenciam as tomadas de decis6es presentes, para que
se atinjam determinados objetivos no futuro
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Devemos considerar primeiramente os niveis (temporais) de planejamento. A
criacdo de niveis de planejamento numa empresa € a forma de se racionalizar
os diferentes horizontes de tempo a serem considerados. O planejamento
estratégico, ao considerar horizontes de longo prazo (5 anos), ndo pode produzir
decisdes detalhadas; a programacgao, por sua vez, exige decisdes detalhadas
(semanas), pois estas afetam atividades de homens e equipamentos no seu
quotidiano.

O planejamento da produgéo, nivel intermediario (~3 meses), € uma forma de
"ligacao" entre o longo prazo e o curtissimo, dai, inclusive, a dificuldade de sua
realizagdo. Sua justificativa é, principalmente, a possibilidade de articular
demanda de curto prazo com carga (capacidade) das instalacbes e com os
recursos produtivos.

As técnicas de planejamento da producdo sao fungao direta dos tipos de
sistemas de producdo. A classificacdo dos tipos de sistemas de producgao
permite uma classificacdo de modelos de representacao e, por conseguinte, de
aplicagao do planejamento.

Esta classificacdo enquadra, com isto, a série de modelos e técnicas adequadas
ao tipo de producdo em questdo. Sabemos de anteméo, por isto, que jamais
poderemos utilizar técnicas de planejamento de redes (PERT/CPM) em
producgao do tipo estoque puro, por exemplo.

Os tipos de producéao e seus adequados modelos de planejamento de produgcao
sdo:

Tipo de produgéao Planejamento Programacgao
Estoque puro - Planejamento e Controle de estoques

Continua Pura - Planejamento Agregado Balanceamento de linhas
Intermitente repetitiva - Planejamento Sequenciagao
Intermitente sob encomenda - Planejamento Programacao

Grandes Projetos - Planejamento Programagao em redes em redes

Citar bibliografia....

Detalhemos um pouco mais as questdes relativas ao planejamento,
programacao e controle da produgao e dos estoques.

7.2. PLANEJAMENTO, PROGRAMA CAO E CONTROLE DA
PRODUCAO E DOS ESTOQUES - PPCPE

O PPCPE é uma parte do sistema de gestdo de operagdes que objetiva comandar o
processo produtivo e coordena-lo com os demais setores da empresa. Os objetivos
colimados sdo os mesmos colocados pela Teoria Microecondmica, quais sejam: o0 qué
(produtos), quanto (quantidades), quando (tempo) e onde (planta, maquina) produzir e

comprar (fornecedores).
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Uma das principais razdes para a classificagcdo dos sistemas de produgdo em
continua e intermitente € que 0s mecanismos para adaptar a producdo as
mudancas da demanda s&o largamente dependentes desta distingdo, além de sua
influéncia na especificacdo do sistema de custeio adequado.

Continua

Normalmente envolvem a manufatura de poucas familias de produtos em grandes
quantidades através de rotas fixas. Nestes casos, € desejado economicamente que
se projete o lay out de uma especifica planta industrial dedicada exclusivamente a
estes produtos. A planta € chamada neste caso de linha de fabricagdo ou linha de
montagem, se a produgdo envolve fabricagdo. Balanceamento nos varios estagios da
producao representa o problema central dos sistemas continuos. Siderurgia, papel e
celulose, alcoolquimica sdo exemplos de sistemas de producédo continuos.

Intermitente

Envolve produgdo por bateladas de muitos produtos, os quais passam por varios
centros de processamento. As maquinas siao compartilhadas no tempo por muitos
diferentes itens para produtos diferenciados, de acordo com determinado processo de
demanda, de tecnologia de manufatura, e de fatores econbOmicos relevantes.
Normalmente, o sistema de suporte as decisbes € composto por dois diferentes
estagios: planejamento agregado de capacidade e programacdo de produgdo. A
mudanca do item produzido implica novos set ups, o que dificulta sobremaneira a
programacgao de produgao.

Dividimos esta se¢do em duas partes; uma primeira destinada ao planejamento e uma
segunda a programagao.

O Planejamento

As decisdes de produgdo envolvem complexas escolhas entre um grande numero de
alternativas. A escolha das alternativas implica "administrar conflitos" sob a presenca
de restri¢coes financeiras, tecnologicas e mercadologicas.

No caso de uma minimizagao de custos para a producdo, a melhor decisdo é nao
produzir nada, pois geralmente representa-se a variavel produgdo associada a um
custo de produzir; o mesmo ocorre com finangas, pois ndao estariamos consumindo
recursos financeiros da empresa; para vendas, temos que atender a uma determinada
demanda num periodo de tempo; este € o "frade-off" fundamental: Temos que
produzir para satisfazer determinada demanda, atendendo a varios objetivos.

Em planejamento de produgao decide-se sobre a utilizagdo dos recursos no tempo,
partindo-se do pressuposto de que as decisdes de nivel superior, sobre instalagcao de
capacidade no sistema de producio, serao executadas.

Ferramentas de planejamento de produgdo muito utilizadas sédo o MRP-Il e o
Planejamento Agregado de Produgéo.

Ja no aspecto programagdo, ndo se questiona a utilizagdo dos recursos no medio
prazo. Procuram-se alocar produtos aos recursos (maquinas e equipamentos), com
razoavel detalhe, de forma a se atingirem os niveis de utilizagdo determinados no
planejamento da produgao.
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Programacao
A programacéao, nas decisdes sobre o qué, quando e quanto produzir, costuma
identificar produtos especificos, agrupados em lotes ou ordens de fabricagdo, em
quantidades obtidas das vendas ja efetuadas e eventualmente de um plano de
producao.

As decisdes de quando produzir, ao contrario das oriundas do planejamento, dizem
respeito normalmente a periodos bem menores do que o abrangido pelo ciclo
produtivo, e as decisbes sobre onde produzir podem ser detalhadas a ponto de
indicar em que maquina especifica deve ser efetuada uma determinada operacéao.

Uma programacgao deve atender a multiplos objetivos. Os critérios considerados nos
trabalhos de programagdo da produgdo pretendem representar os objetivos de
producao considerados relevantes. Utilizando as medidas de desempenho definidas
por esses critérios, € possivel comparar modelos alternativos com respeito ao
atendimento dos objetivos representados. As classificagdes desses critérios séo
inumeras, mas podemos citar as principais:

e atendimento dos prazos - porcentagem de ordens expedidas com atraso e
desvio médio das entregas;

e minimizagdo de estoques (em processo) - quantidade, conteudo de trabalho
estocado, valor e custo de "carregar" estoques;

e aumento da velocidade de fluxo - tempo de operacao e de fila, tempo médio
de fluxo, numero de ordens expedidas por periodo e variancia da distribuigao
dos tempos de fluxos;

e maximizagao do nivel de utilizagdo dos recursos produtivos - porcentagem
dos recursos utilizados, e ociosidade (%) nos periodos;

aumento na velocidade de ganhos - faturamento por periodo.

As ferramentas mais utilizadas na programacdo da produgdo sao modelos
matematicos chamados de heuristicas, que tém a funcdo de buscar a partir de um
calculo exaustivo; dai o uso da computacédo e técnicas de programagao matematica
sofisticadas na obtencao de solugdes muitas vezes sub-6timas.

Controle de producao

O controle da produgao, tanto de material quanto de tempo, € o ponto chave da
operacionalidade do chamado calculo de necessidades. E o elemento de
"feedback" do sistema. A interligagcdo entre o MRP (um Plano), sua efetivagdo na
producdo e a sua relagdo com o sistema de compras de matérias-primas é
fundamental. Isto é importante, pois dependendo da estratégia da empresa, por
exemplo, maior ou menor nivel de servico com os clientes, existe uma
interdependéncia com seus fornecedores. Algumas empresas preferem um
sistema estavel de produgdo de maneira a organizar melhor seu fluxo a partir
dos fornecedores.
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O que é necessario para se obter sucesso na implantagdo de um sistema de
calculo de necessidades (MRP-1 ou MRP-II)? Além das consideragbes técnicas
adequadas (integradas com a estratégia da firma), Orlicky [19] page 367
observa: "Achar e educar pessoal que possa trabalhar efetivamente e
criativamente neste "novo tipo de vida" € a chave para o sucesso da
implementagao de sistemas de calculo de necessidades — MRP’S".

Destacaremos adiante alguns dos métodos e técnicas que usualmente se
aplicam para a gestédo de operagdes, e que sao disponibilizados pelo sistema de
apoio POC, como sdo os casos do MRP | e MRP IlI, para planejamento de
materiais e de capacidade em uma industria.

7.3. CALCULO DE MATERIAIS E CAPACIDADE (MRP-I e CRP-I)

Utilizemo-nos da receita da pizza como exemplo, formada pelos processos de
fabricacdo de subconjuntos (molho e massa), a partir de materiais e recursos (mao-
de-obra direta e equipamentos); a receita da pizza é a base estruturada de dados,
que permite além do calculo de custos diretos de produtos, também o calculo de
necessidades de materiais (MRP — materials requirements planning), e o calculo de

necessidades de capacidade (CRP — capacity requirements planning).

Fagamos os calculos de MRP e CRP, utilizando o diagrama de montagem para a
pizza apresentada na figura 4 (Cap. 2), para uma produgdo de 300 unidades de

pizzas de muzzarela.

MRP

Massa — 400g * 300u = 120 kg
Farinha - 400g/Kg * 120Kg = 48 Kg
Ovos -2u/Kg * 120 Kg = 240 u
Agua — 200 ml/kg * 120 Kg = 60 |

Molho - 100g * 300u = 30 Kg
Tomate — 1,2Kg/Kg * 30 Kg = 36 Kg
Sal-5g/Kg * 30 Kg =150 g

Matérias-prima na montagem da pizza
Muzzarela — 200g * 300u = 60 Kg
Orégano — 5g * 300u = 1,5 Kg
Azeitona — 50 g/u * 300 u = 1,5 Kg
Embalagem — 1 u/u * 300u = 300 u

CRP

Mao-de-obra direta
Ajudante - 30 Kg molho / 30Kg/h [molho] =1 h
Pizzaiolo — 120 Kg [massa] / 50 Kg/hora [preparagao massa] = 2,4 h
300 u [pizza] / 60 u/h [montar pizza] =5 h
300 u [pizza] / 50 u/h [assar pizza] =6 h

Total [pizzaiolo] = 11,2 h
Maquina

Forno — 300 u / 50 u/h [assar] = 6 horas

Nos estudos de caso (Capitulo 10) serdo detalhados alguns dos diagramas de

processos de produtos (Pizzaria, Fabrica de méveis, Metalurgica e Confecgao), bem
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como o calculo de necessidades de materiais e de capacidade..

7.4. PLANEJAMENTO DE RECURSOS DE MANUFATURA-MRP Il

Existem varios modelos de MRP-Il para a industria. Iremos nos concentrar no modelo
proposto pelo POC, onde se busca analisar o calculo de necessidades de materiais e
de capacidade no “tempo”, isto é, dado um Programa mestre de produgao (PMP),
apontado por unidade de tempo (dia, semana), pode-se analisar o impacto na
utilizagcdo de recursos (materiais € humanos).

PMP
Programa mestre de producgao
v
v v
MRP | CRP -1
Calculo de Calculo de
necessidades de necessidades de
materiais capacidade
v v
v v v v
Materiais Subconjuntos M3o-de-obra Direta Maquinas
Figura:

Através de simulagbes de um Programa Mestre de Produg¢do, o POC possibilita
calcular as necessidades de materiais e subconjuntos, bem como de capacidade de
mao-de-obra direta e maquinas, gerando um planejamento de compras e de carga de
producao.

7.5. DIAGRAMA DE-PARA

O Diagrama De-Para é outra importante ferramenta em uma analise do arranjo fisico
(Lay-Out) de uma fabrica. O Diagrama De-Para tém como objetivo quantificar os
fluxos de materiais que vao de uma maquina para outra. A relagdo das maquinas
"origem", isto €, de onde vém os materiais, e para onde vao os produtos da empresa,
€ 0 objetivo do diagrama De-Para. Desta forma € possivel identificar que maquinas
da empresa precisam estar mais proximas das outras, dentro do arranjo fisico da
empresa, ou seja, como projetar células de manufatura para melhoria do processo
operacional.

Os levantamentos das quantidades de materiais sdo baseados nos Processos de
Fabricacdo e nas estimativas do Plano de Producdo. Os campos para o
preenchimento destes dados podem ser encontrados no CADASTRO DE
PRODUTOS do POC.

Varias sao as publicagbes importantes no ramo, e destaco modernamente o trabalho
de SLACK. Como base de conhecimento do assunto vale sempre lembrar BUFFA
(1983), BUFFA (1977), HAX (1984), VOLLMANN (1973) e WILD (1978).
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8. CONSTRUGAO DE UM SISTEMA DE CUSTOS

A discussao realizada neste capitulo € a da construgcado de sistemas de custos frente
aos seus proprios beneficios, e sobre a viabilidade técnico-econdmica de se ter
sistemas de gestdo de custos generalizaveis para varios tipos de industrias. Também
€ apresentado um estudo de caso em industria metalurgica sobre a viabilidade de
implantagdo de um sistema de custos de produtos.

8.1. ROTEIRO A CONSTRUGAO DE UM SISTEMA DE CUSTOS

Fixemo-nos primeiramente no esquema basico sugerido por MARTINS (1996; p.61), e
tratemos separadamente cada questao:

1. separacéao entre custos e despesas;

2. separagao dos custos em fixos, variaveis, diretos e indiretos;
3. apropriacao dos custos diretos diretamente aos produtos; e,
4. rateio dos custos indiretos.

8.1.1. A Separacgao Entre Custos e Despesas

A primeira tarefa na empresa € a organizacdo dos dados primarios num “plano de
contas x centros de custos”. Observe-se que, se estivermos fazendo apuragao real,
os dados devem ter uma fonte oficial, tal como notas fiscais, documentos de
pagamentos e outros documentos considerados legais; se a apuragao € orgada (custo
padrédo ou predeterminado), os dados serdao de alguma forma estimados, projetados
ou ad hoc. Ressaltemos a dificuldade de realizacédo desta tarefa, também salientada
por MARTINS (1996; p. 43):

“Teoricamente a separagéo é facil: os gastos relativos ao processo de produgédo séo
custos, e os relativos a administragdo, as vendas e aos financiamentos sdo despesas
(...) Na pratica, entretanto, uma série de problemas aparece pelo fato de ndo ser
possivel a separacdo de forma clara e objetiva. Por exemplo, € comum encontrarmos
uma unica administracdo, sem a separagdo do que realmente pertence a fabrica.
Surge a necessidade de se ratear parte para despesa e parte para custo, rateio esse
sempre arbitrario, ja que ndo ha possibilidade de um rateio cientifico. Outros
exemplos: RH, Contabilidade, que engloba Contabilidade Financeira e Contabilidade
de Custos.”

Esta dificuldade também se aplica, por exemplo, a gastos com aluguel: quanto do
aluguel é da fabrica e quanto € da administracdo geral? O aluguel é tipica despesa
fixa geralmente rateada em parte fabril e parte administrativa.

Na pratica, os dados sao organizados em um plano de contas, sintetizado num
‘MAPA” de apuragado. Esta “matriz” também pode (e deve) ser organizada em bancos
de dados de computador. Este plano de contas também deve identificar os itens de
custos e despesas frente as unidades de controle pretendidas, que podem ser centros
de custos ou centros de lucros/resultados, ou mesmo centros de investimentos, o que
seriam formas alternativas a departamentalizagcéo proposta por MARTINS (1996).

Nunca € demais ressaltar que este “plano de contas” deve ser construido em
conjunto com os gestores da empresa, pois a formatagcdo de dados - classificagéo,
codificacdo, modelagem de dados etc. - deve ser refletida visando integracéo,
padronizacdo e consisténcia com o resto do sistema de informacéo gerencial (manual
ou informatizado) e, principalmente, com seu modelo de gestao.
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O fato de estarmos visando tomada de decisbes ex ante, tais como pricing,
planejamento de producdo (mix 6timo), decisbes make or buy, e planejamento de
producao (o qué, quanto, e como produzir?) ja define uma contabilidade apoiada em
estimativas e/ou proje¢des, e ndo necessariamente em dados historicos consistentes
com os “principios geralmente aceitos do custo histérico como base de valor’
(MARTINS; 1996; p. 37); isto também, por si sO, define uma contabilidade néo
tradicional, que é a sugerida pelo POC® .

8.1.2. A separagao entre Custos Fixos, Variaveis, Diretos e
Indiretos

A segunda tarefa é a classificacdo dos custos e despesas quanto ao seu
comportamento frente as variacbes de volume e quanto a sua identificacdo com os
produtos, para que sejam preparadas informagcdes que possam ser manipuladas
gerencialmente, como é o caso importante da analise Custo-Volume-Lucro (ou Ponto
de equilibrio), como método de apoio as decisbes, como ja foi apresentado no
Capitulo 3.

Dai a necessidade de visualizagao dos custos e despesas variaveis, fixos, diretos e
indiretos. Considerada por MARTINS (1996) como a mais importante das
classificagdes, ela relaciona os custos com o volume produzido em uma unidade de
tempo.

Uma distingdo importante entre itens diretos e indiretos dos variaveis e fixos é que os
primeiros s&o aplicaveis apenas aos custos, enquanto o segundo critério de
classificagao € empregado também para despesas.

Pode-se, portanto, classificar as despesas em fixas - por exemplo: propaganda,
salarios da administracdo das vendas e parte fixa da remuneragado dos vendedores -,
e variaveis - por exemplo: comissao de vendedores e despesas de fretes.

No caso da depreciacdo de maquinas, em manufaturas, sua alocagao aos produtos
€ questionavel. Em alguns casos, segundo MARTINS (1996), este gasto pode ser
interpretado como custo direto, porém muitas vezes nao € considerado util tal
procedimento. Segundo nosso entendimento, a alocagao de parte da depreciagdo no
montante dos custos diretos é viavel, visto que o desgaste de maquina € de alguma
maneira proporcional ao volume de producgao efetivo.

Alguns custos tém caracteristicas especiais, como os materiais de consumo, que em

alguns casos poderiam ser apropriados diretamente. Porém, a irrelevancia de seu
valor ou a dificuldade de se efetuar apontamentos forgca, em termos de relagao
custo/beneficio, a apropriacdo destes custos indiretamente.

O quadro a seguir apresenta, sinteticamente, uma classificacdo dos gastos em
contas por espécie (custos e/ou despesas), e dai relacionada ao volume produzido
(fixos e variaveis), e a sua identificacdo a produtos/ servigos (diretos e indiretos),
preparando um quadro de referéncia para discusséo.

A classificagdo deve sempre ser realizada caso-a-caso, dependendo do problema,
da finalidade etc. Lembremos mais uma vez MARTINS (1996; p. 52): “(...) que as
classificagbes (...) podem ter oscilagbes, dependendo do caso em si. Ndo é possivel
uma classificago rigida’.
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Variagdo no Volume

Fixos Variaveis

Matérias-primas

Mao-de-obra direta

Custos Diretos

Energia Elétrica
Depreciagdo de maquinas

Custos Indiretos | Depreciacdes (prédios,..) | Materiais de fabrica
Telefone, agua, luz Manutengao de fabrica
Despesas Materiais de consumo e Comissdes de Vendas

Administragéao

Quadro 8-1 - Classificagdes quanto as variagcdes no volume e identificagdo de produtos
Fonte: (Costa et al., 2003)

Como procura mostrar o quadro acima, algumas contas podem ser compostas de
uma ou mais classificacbes: mao-de-obra direta, depreciagdo de maquinas e
equipamentos e energia elétrica. Estes itens merecerao discussao aprofundada mais
a frente.

8.1.3. A Apropriagdo dos Custos Diretos Diretamente aos
Produtos

Aqui entra a importancia da formalizacdo da carta de processos e da ficha técnica de
produtos (Diagrama de Montagem), pois estas informag¢des s&o base do custeio
direto, entre outras utilizagbes importantes. Em geral, os custos diretos podem ser
expressos simbolicamente pela seguinte equacgéo:

C=PxQ
Equacao 11 - Calculo do custo direto
onde:

C representa o custo do recurso consumido - que ¢é igual ao preco unitario do recurso
(P) multiplicado pela quantidade (Q) deste recurso. Parte da despesa com energia
elétrica, por exemplo, pode ser representada pelo pregco pago pelo kilowatt/hora (P)
multiplicado pelo numero de Kwh consumidos (Q).

Quando o sistema diretamente atribui custos aos centros de responsabilidade e aos
produtos, a medida de preco e de quantidade relaciona-se aos custos atribuidos. A
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maioria dos sistemas de custos atribui diretamente somente o custo de dois recursos:
materiais e mao-de-obra direta (MOD). De maneira a reforgar o método desta
designacao, os recursos sao tipicamente chamados de materiais diretos e MOD.

Os custos diretos de mao-de-obra incluem salarios e beneficios sociais. Os outros
recursos sao indiretamente apropriados aos produtos. Sdo chamados de overhead ou
custos rateados (burden costs). O overhead de produgéo inclui salarios e encargos
pagos aos supervisores e aos operarios de suporte, que nao podem ser diretamente
apropriados aos produtos. Tais suportes incluem compras e recepg¢ao de materiais,
programacgao e expedigao; preparagao de maquinas, movimentacao e estocagem de
materiais; inspecédo de qualidade; embalagem e carga; manutenc¢do, engenharia de
processo e de produto, entre outros.

Quando o custo é de designagéo indireta, os sistemas tradicionais usam uma taxa
de rateio (burden) agregada, nao um pregco de um recurso especifico, para designar
(assign) as despesas dos recursos aos centros de responsabilidade e destes aos
produtos. Ao invés de usar a quantidade real consumida (Q) daquele recurso, uma
medida substituta (surrogate), também chamada de base de alocagéo (allocation
base), é usada para determinar o volume de rateio a ser utilizado.

A énfase no custeio direto (direct charge) para materiais e MOD, e indireto ou custeio
substituto (surrogate) para suporte e overhead, reflete em larga medida as economias
do inicio do século XX, quando os sistemas de custos foram primeiramente
desenhados e quando materiais e mao-de-obra eram os principais componentes de
custos. Despesas indiretas e de suporte eram categorias menos importantes e dificeis
de serem medidas e apropriadas aos produtos. Conseqientemente, as empresas
desenvolveram elaborados sistemas de custeio-padrao para controle de materiais e
de mao-de-obra. Mas alocaram as outras despesas indiretamente usando bases de
alocagao (allocation bases - MOD, tempos de processamento, ou unidades
produzidas, ou faturamento proporcional); isto € de suma importancia para a gestao
da producgao. Estes sistemas faziam sentido para as economias e para a dispendiosa
tecnologia de informagao do inicio do século XX. Sua funcionalidade para o ambiente
de operagdes dos anos noventa, entretanto, é contestavel. COOPER (1991)

8.1.4. Apropriagdao dos Custos Indiretos aos produtos e suas
distorgoes

Mais uma vez iremos destacar que nao estimulamos nem usaremos o rateio dos
custos indiretos aos produtos.

A designacdo indireta dos custos pode introduzir distorgdes consideraveis.
Distor¢bes ocorrem quando ambos - o pre¢o e a quantidade unitaria usada de um
recurso - nao sao atribuidos apropriadamente aos centros de responsabilidade e de
produtos.

Para COOPER (1991; p.3), cinco fatores explicam as fontes de distorgéo:

1. Alguns custos sao alocados a produtos que nao estdo sendo correntemente
produzidos. Exemplos destes sdao os custos de pesquisa e desenvolvimento
(Research & Development) de futuros produtos. Custos de ciclo de vida de produtos
correntes estdo nesta categoria, assim como custos de excesso de capacidade e
custos de overhead corporativo. No comeco do ciclo de vida de um produto os custos
de engenharia e suporte sao tipicamente altos, enquanto os custos de manufatura sédo
baixos ou inexistentes. Frequentemente os custos de engenharia e suporte para
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novos produtos sdo alocados aos produtos correntes de fabricagdo, ao invés de
serem designados a uma conta de PROJETO para um novo produto, portanto um
custo estrutural de responsabilidade da empresa e ndo das margens dos produtos
correntes.

2. Segunda distorcao € introduzida ao omitirmos custos que sao relacionados aos
produtos correntes e servicos ao cliente. Exemplos sdo custos de vendas,
administrativos e de servigos gerais, e custos de desconto de duplicatas. Sistemas de
custos usualmente omitem estes custos por causa dos objetivos financeiros
perseguidos, pois estes custos ndo podem ser atribuidos para o estoque - um
exemplo perfeito de como multiplas regras conflitam os sistemas de custos.

3. Também existe distorcdo quando as atividades da empresa incluem nao soé
transformagdo como servicos. Sistemas tradicionais de custeio s6 apropriam custos
para os primeiros. Dai a sugestdo, hoje, de se utilizarem em custos por produtos e
por clientes.

4. Por designar ndo acuradamente custos indiretos aos produtos. A designagao nao
acurada pode ocorrer de duas maneiras: distorcido de preco - o sistema pode usar
uma mesma taxa de salarios, nao diferindo mao de obra mais qualificada das outras,
nos produtos. Distorcbes de quantidades, quando € usada uma base que nao é
apropriada para o caso; um exemplo € quando custos dos produtos com alta
intensidade de mao-de-obra podem freqluentemente estar superdimensionados, pois
0 overhead é rateado pela quantidade de mao-de-obra implicita.

5. Quando produgdo conjunta, quando multiplos produtos usam o0s mesmos
recursos indivisiveis.

8.1.5. Desenho do Sistema de Custos: Beneficios e Custos

Muitas das cinco fontes de distorcbes podem ser reduzidas ou removidas quando do
projeto dos sistemas de custos. Muitas outras ndo podem ser removidas por uma
questao de relacdo beneficio/custo. O sistema de custos 6timo para uma empresa,
entretanto, ndo € o mais acurado, mas aquele em que os beneficios de acuidade
adicional sdo comparados com o dispéndio para obter tal acuracia (uma analise de
investimento incremental). O melhor sistema reportara custos aproximados e nao
necessariamente exatos, com o grau de aproximagao determinado pela combinagao
de produtos e processos dados pela competitividade da organizagéo.

O projeto de um sistema de custos é determinado por mudangas em trés fatores: os
custos de medicao requeridos pelo sistema de custos; o dado nivel de competicao; e
a diversidade do mix de produtos.

Decréscimos nos custos de medicao, pela informatica, por exemplo, e acréscimos
nos niveis de competicao e diversidade de produtos exigem sofisticagdo, de maneira
qgue reportem custos mais acurados. A competigao crescente também contribui para a
construgcao de sistemas de custos mais sofisticados, pois as distorcdes podem
contribuir para a tomada de decisbes erradas. Maior diversidade de produtos também
concorre para o desenho de sistemas de custos mais sofisticados.

No passado recente, todos os trés fatores se transformaram de diversas formas,

exigindo sistemas de custos mais sofisticados com por exemplo, aplicagdes
crescentes de Tecnologia de Informagdo - TI's, tais como flexible manufacturing
systems - FMS, manufacturing resources planning - MRP. E, finalmente, para
competir mais, as empresas tém ampliado o mix de produtos. Observe-se que
existem 2% combinagdes de mix para uma empresa com 100 produtos.
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Ja que os sistemas de custos sdo determinados pelos custos de medigcdo, do grau
de competicao e do mix, eles deveriam ser diferentes para cada firma.

Os custos de produtos reportados pelos sistemas de custos também nao sao
projetados para serem usados diretamente na tomada de decisbes. Eles provém
diagnostico informativo focando atengao gerencial nas fontes de lucros e perdas. Este
objetivo financeiro € menos complexo do que reportar custos relevantes para a
tomada de decisbes. Custos de produtos somente dardo foco apropriado (onde
podem fazer o seu melhor) se capturarem com suficiente acuracia o consumo de
recursos pelos produtos. E este é o objetivo do POC® ao exigir a formalizagdo do
DIAGRAMA DE MONTAGEM de cada produto.

8.1.6. Sistemas de Custeio e a pequena e média industria

No caso da pequena e média industria, principalmente no ambiente generalizado de
competicdo atual, o conhecimento do custo de producao é fator critico, pois mesmo
em situacdo de concorréncia acirrada, na qual o preco é dado pelo mercado, a
informacédo de custos é fundamental, mostrando a viabilidade ou ndo de produtos,
linhas de produtos ou mesmo da empresa como um todo.

No projeto do sistema de apoio a decisdo - POC® - propusemos a utilizagdo do
método do custeio direto para o gerenciamento mais adequado das pequenas
industrias pesquisadas. Isso contraria uma tendéncia geral de se admitir a diminui¢cao
da importancia do custo direto no total dos custos de producéo.

O estudo (COSTA; 1998) que apoiou a construgdo do sistema POC® , mostrou -
para treze firmas industriais, nas quais foi implantado integralmente o sistema - que
situacdes convencionais existem, pois em todos o0s casos pesquisados o total de
custo direto imputado aos produtos, quando se consideram também as despesas
variaveis de venda, € a maior parte do custo total. Esta evidéncia é importante nao
por demonstrar algo que pode parecer antiquado, mas por mostrar ser desnecessario
complicar a obtencdo dos custos dos produtos, pois o custeio direto, quando
adequadamente implantado, simplifica sobremaneira a obtengdo dos custos de
produtos industrializados por pequenas empresas, facilitando o gerenciamento e
diminuindo o custo de obtencao das informacgdes.

8.1.7. Conclusoes

Relembremos que o objetivo aqui perseguido é o da implantacédo de um sistema de
gestado de custos que sirva como ferramenta de apoio continuo a tomada de decisdes,
e projetado para a pequena e média industria. O sistema permite este apoio de
maneira efetiva, passivel de analisar casos individuais por seu poder de simulagao.
Pesquisando em grande numero de industrias, sejam pequenas, médias ou mesmo
grandes, encontramos que o custo direto mais as despesas variaveis de venda
representam a principal parte do custo total, evidéncia de ser o sistema de custeio
direto o mais indicado para o gerenciamento eficaz e eficiente para grande parte das
empresas industriais.

8.2. ESTUDO DE CASO: INDUSTRIA DE UTILIDADES DOMESTICAS

Mostramos a seguir o estudo de um caso no qual o POC® foi implementado como
uma ferramenta de apoio a tomada de decisbes, desde 1994. Optamos por
apresentar apenas um caso dentre todos os quais o POC® ja foi implantado de
maneira integral, porque a preocupacdo foi antes de se fazerem comparagdes e
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medi¢cdes entre varios casos, mostrar a amplitude de problemas e resultados obtidos
em uma implantagao completa.

8.2.1. Apresentacao da Empresa

A MODELO" foi fundada em 1987 e é hoje uma industria especializada em sistemas
de suporte para eletrodomésticos. Inicialmente fabricava, também, outros artigos com
base em tubos de aco redondos e quadrados, como mesas de varios tipos e
tamanhos para microcomputadores e escadas de uso doméstico.

Tipica industria metalurgica brasileira de pequeno porte, iniciou com 6 funcionarios,
chegou a ter 90 funcionarios no chao-de-fabrica, e hoje emprega 57 funcionarios
diretos. Os processos de fabricagdo eram de base i.) metalurgica: processamento de
tubos, com operacdes de corte, estamparia, furos etc., e de arames de aco -
fabricagdo de complementos dos produtos, e, i.i.) marcenaria: tampos de madeiras
das mesas de computador com operagdes de corte, desempeno etc.

A partir do inicio dos anos noventa, com a crescente liberalizagdo da economia, a
MODELO sofreu o impacto da novidade trazida pela competicdo acirrada, fator nao
plenamente conhecido pelo empresario brasileiro, pelo menos na forma que tomou
esta competicdo, pois, com mais de 40 anos de protecionismo via substituicdo de
importagdes, em mercados geralmente crescentes e “compradores”, a maioria das
empresas nao foi obrigada a dedicar suficiente atengédo a questdes como estratégia e
formacédo de precos, para citar apenas dois exemplos de acbdes fundamentais de
gestao.

Para a MODELO, a situacdo nao foi diferente das demais empresas; em 1994
fabricava um grande numero de produtos - 28 para sermos mais exatos, produtos
estes com grande numero de componentes (256 subconjuntos). Os processos de
producdo, portanto, envolviam fabricagdo de grande numero de subconjuntos,
pertencentes por sua vez a grande numero de produtos.

8.2.2. Principais Problemas

Como de praxe, a area comercial, pela instabilidade crénica do ambiente econémico
brasileiro, empenhava-se ora envidando esforcos para a exportagcdo devido a
diminuigdo de demanda do mercado interno, ora atendendo, com grande variabilidade
de quantidade e de modelos, o mercado nacional. O impacto no sistema de produgao
era significativo. Com grande numero de produtos e de subconjuntos, com processos
de producdo variados no chao-de-fabrica, com imprevisibilidade da demanda, com
precos e renda de consumidor altamente volateis devido a inflagdo, o sistema de
manufatura n&do respondia de forma adequada. O estoque num més crescia e em
outro decrescia; havia meses em que o estoque de produtos sem demanda crescia
mas faltavam produtos especificos. Como melhorar a produtividade? Contratavam-se
horas extras ou se faziam estoques? Como operar o PPCPE (Planejamento,
Programacao e Controle da Produgéo e Estoques)? Quais produtos fabricar? Quanto
fabricar?

8.2.3. Principais agoes

As providéncias sugeridas procuravam iniciar pelo mais simples - lembrando que o
simples, as vezes, nao ¢ facil de se alcancgar. Qual a participacdo de cada produto no

' Nome ficticio
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faturamento? e na rentabilidade? Resposta a primeira pergunta exigia a construgao
da conhecida “Curva ABC” - faturamento por produto por més, classificado do maior
para o menor. A contribuicdo de cada produto na rentabilidade, por sua vez, exigia o
conhecimento do custo direto de cada produto usando a técnica da margem de
contribuicdo. Aqui comegou um trabalho em que a empresa ja investiu varios anos de
esforgos, e vamos explicar resumidamente o porqué, e quais os resultados até agora
obtidos.

A construgcao da “Curva ABC” por faturamento tem como pré-requisito o controle de
vendas por produto; sabe-se que é dificil, quando a variabilidade de produtos é
grande, proceder a um levantamento das vendas e da participagdo dos produtos no
faturamento; mesmo por que 0s precos apresentam-se em cruzeiros ou cruzeiros
reais, ou cruzados? Afinal, como deflacionar? Portanto, para se ter a “curva ABC” na
hora certa para a tomada de decisdes, foi fundamental construir um sistema de apoio
que contemplasse todos os meses, € ndo s6 um més de estudo. Este sistema
deveria integrar o faturamento e o controle de vendas. Em suma, integrar, em termos
de informacgdes, as areas comercial, financeira e de produgéo.

Para se calcular o custo direto por produto, de forma a se poder aplicar a técnica da
margem de contribuigdo, foi necessario documentar: a) arvore dos produtos - quais
subconjuntos e materiais pertencem a quais subconjuntos e produtos; e b) processo
de fabricagdo dos produtos e dos subconjuntos, com levantamento das operagdes e
tempos pertinentes. O que é documentar? E formalizar o DIAGRAMA DE
MONTAGEM de cada produto e subconjunto. E registrar formalmente de que modo se
fabrica um produto; quais operagdes, quais funcionarios e maquinas em cada
operacdo, com que tempo cada componente destes participa de cada operacdo? E
conhecer o seu processo; € conhecer o seu negocio. Este foi o primeiro passo. Este
trabalho demandou varios meses para ser concluido.

8.2.4. Principais Resultados Obtidos

Quais foram os resultados na pratica? No caso da MODELO, houve possibilidade de
verificar quais produtos eram rentaveis e quais ndo eram. Também foi possivel
analisar a viabilidade da terceirizagdo de varios produtos, subconjuntos e atividades
da empresa. A marcenaria foi terceirizada. A fabricagao de componentes que usavam
arame foi terceirizada. Foi possivel executar arranjo fisico que melhorou a
produtividade das operacdes. Foi modificado o sistema de pintura eletrostatica por
batelada por um sistema continuo que triplicou a capacidade de pintura, que era o
grande “gargalo” da produgdo. Com a diminuicdo de produtos e subconjuntos,
diminuiram-se os tempos de preparagdo de maquinas, com grande efeito na
produtividade. Fabricavam-se mensalmente 9.000 itens em 1994. Hoje sao fabricados
42.000 itens, com praticamente a mesma estrutura. Foram extintos varios produtos e
tercerizados subconjuntos. O negdcio foi melhor enfocado. Estratégias foram
formalizadas. O negdcio recebeu uma identidade propria.

Também foi possivel implantar planejamentos de materiais e de capacidade,
viabilizados pela formalizagdo das arvores, dos fluxogramas de processos e das
fichas técnicas dos produtos (bill of materials). O proprio POC® se encarregou de
fornecer uma série de resultados na area operacional, como foram os casos do MRP-
Il, CRP e da carta DE-PARA.

Qual o resultado econémico? Multiplicou-se por 3 (trés) o faturamento, e por 4
(quatro) a margem de contribuicdo global. Qual o impacto na competitividade? Alguns
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destes ganhos foram repassados para o consumidor e para os funcionarios, em forma
de remuneracéo variavel e redugéo de precos.

Somente desta forma pode-se saber quais os “melhores” produtos em termos de
margem de contribuicdo, para que o “enxugamento” fosse feito em cima dos produtos
menos rentaveis. Este feito foi realizado por um calculo dos custos diretos, que
forneceu elementos para a tomada consciente de decisdes. E esforco fundamental
para o conhecimento e a gestdo do negdcio.

Observemos algumas informagdes importantes: as margens individuais dos produtos
variam, mostrando que nao existe margem “meédia” para todos os produtos, e sim que
as margens variam de acordo com os pre¢cos de mercado, importando que no total
cubram os custos fixos e indiretos e apresentem resultados.

8.3. CONCLUSOES

No caso da MODELO, com investimento em um sistema de calculo de custos
obteve-se significativos resultados ao longo dos ultimos quatro anos. O conhecimento
obtido com o uso do sistema de apoio as decisbes - POC® - possibilitou melhoria da
gestdo e decisbes conscientes de investimentos em inovagdo tecnoldgica,
fundamentais para e a sobrevivéncia e consolidagao da empresa.

O trabalho continua e, na opinido de seus diretores, nunca ira parar: “(...)
racionalizagbes, inovagdes em produtos, renovagcao econdbmica de equipamentos,
expansao, mudanga de processos, automacgao, logistica etc., sdo exemplos dos
continuos problemas com que iremos sempre nos deparar”.

Procuramos mostrar os principais pontos que foram considerados no desenho que a
MODELO fez do POC®. Apoiaram-se decisdes sobre formacado de pregos, mix de
produtos e terceirizagbes de produtos, subconjuntos e atividades, buscando melhoria
continua com justificagcdo econdmica.

Uma ultima observagéo, de suma importancia, deve ser feita sobre a dificuldade de
implantacdo de sistemas (de qualquer) tipo em empresas. E sobejamente conhecida a
dificuldade de se implantarem sistemas de informagcdo ou mesmo de apoio as
decisbes nas empresas em geral. S3o sempre observadas as dificuldades culturais
em tais implantagdes, ou seja, dificuldades e problemas de treinamento, de aceitagéo
do pessoal envolvido na formalizagdo de critérios, de procedimentos e de rotinas
necessarios as operagoes e manutencoes de sistemas.

Nas pequenas industrias o principal problema, e também virtude, € que a operagao e
manutengdo dos sistemas é bastante dependente do gestor-usuario, que na maior
parte das vezes €& o proprietario da firma. Vale relembrar da amplitude de
conhecimentos necessarios para a tomada de decisbes nas empresas, sendo o
presente trabalho um singelo exemplo. Mesmo que o sistema-objeto de implantagao
seja adequado, simples de manuseio, e eficiente em sua operagdo - condi¢des
necessarias para a sua eficiente utilizagdo-, o usuario deve ter os conhecimentos
basicos, o0 que exige, portanto, formacédo cultural compativel. Este foi o grande
problema detectado na experiéncia concreta de implantagéo do sistema POC®. Este
problema é bastante minimizado quando o processo de implantagédo € gradativamente
realizado em conjunto com o gestor-usuario, incluindo treinamento adequado.

Maiores detalhes sobre este capitulo podem ser encontradas em COSTA; (1998),
COSTA et al., (2003) e COOPER (1991).
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9. 0 SISTEMA DE APOIO A DECISAO - POC®

As funcionalidades do POC®, e a sua integragdo com o modelo de custeio que
servirdo de apoio na tomada de decisdes, sao ilustradas no fluxo de informacgdes da

figura a seguir.

L. Mp2,Crp,
Anélises: ¢ x v x I; planilhas de custos "de-para" etc.
produtos/subconjuntos/operagoes
i Politica pregos
| Direggo
. ; Produgéo
Adn"mlstra{/vo o Tketing/
Financeiro Cormpras Vendas
|
demanda e
Preg?s ‘e o ) arvores, J ) pregos dos Relatérios de
econdmico-financeifos capacidades cgeﬁaentes produtos x b
quantidades fecnicos de tempo clientes
e quantidades segmentos
Cadastros: - Geragéo de
produtos Processos de Previsoes de resultados:
i L Demanda:
maquinas fabricagéo: prockito produto
méo-de-obra produtos Jient agregado
materias-primas subconjuntos chierte cliente
1o termpo efc.
Y y *

Figura 5.1 — Fluxo de Informacgdes do Sistema POC® . Elaborado pelos autores.

A figura acima, que representa o POC® de uma forma agregada, busca mostrar a
integracao de todas as fungcdes da empresa: producao, finangas, administracao geral
e marketing.

Observe-se que a partir das informagdes de processos - diagramas de montagem
(processos de fabricagao) -, pregos de insumos e previsdo de demanda, realizam-se
simulagdes sobre custo x volume x lucro, bem como sobre mix e rentabilidade de
produtos, destinados a tomada de decisdes da firma.

9.1. O MODELO ECONOMICO DO POC®

Apontamos a seguir as informacdes de entrada e de saida, bem como as analises
proporcionadas (funcionalidades) pela utilizagdo do POC®.

a) Entradas do sistema:

Cadastros:
e Materiais
e Subconjuntos
e Produtos
e Maquinas
e Mao de Obra

e Servicos de Terceiros
Diagrama de Montagem

e Subconjunto
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e Produto

b) Saidas do sistema:
Custos:

e Custo direto unitario/subconjunto
e Custo direto unitario/produto
e Custo por atividade (operacgao)

Planilhas de custos:

e Custos/subconjunto
e Custos/produto
e Margens de contribuicdo
unitaria (R$/u; %preco),
total (R$/més; % MCT)
empresa (R$/més)
c) Analises do Sistema
¢ Rentabilidade por produto
e Lucro da Empresa
e Ponto de equilibrio contabil/econédmico e financeiro

As informacgdes serdo cadastradas, processadas e apuradas pelo sistema de custeio
que, entdo, realizara calculos como o custo unitario dos produtos, margem de
contribuicdo e ponto de equilibrio econdmico, entre outros.

Além de efetuar os calculos, o sistema fornecera relatorios gerenciais, os quais
mostrardo detalhadamente os custos incorridos na fabricagdo dos produtos e
permitirdo a realizagao de simulagdes de orcamentos de precos dos produtos.

A analise mais profunda e minuciosa destas informacdes possibilitara o entendimento
de aspectos importantes da producdo como, por exemplo, identificagdo da parcela
que representam os custos fixos e variaveis, dos recursos mais consumidos e dos
pontos que permitam uma reducgao de custos.

As informagdes geradas pelo sistema, por sua vez, serdo utilizadas como suporte
para a tomada de decisbes como, por exemplo, definir um mix 6timo de produtos,
além de auxiliar atividades como o aprecamento dos produtos (pricing), visando a
maximizagao do lucro da empresa.

Para todas estas finalidades, o sistema de custeio realizara o calculo dos custos dos
produtos segundo o método do custeio direto ja abordado.

A memoria integral de célculo € mostrada a frente (Modelo de Calculo —9.4.).

Ressaltamos mais uma vez que o nucleo do problema encontra-se na formalizagao
dos processos de produgdo, informacbdes de significativa dificuldade em sua
documentacgao, e mais, na integracao entre as fungdes enunciadas.

9.2. METODOLOGIA DO SISTEMA POC®

A metodologia seguida pelo POC® busca quantificar a margem de contribuigdo
(individual, por produto e total), dado um plano de produgdo (um mix — tipos e
quantidades de produtos). Desta maneira, a busca primordial € daquele conjunto de
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margens individuais, diferenciadas conforme politica/estratégia comercial, que, em
conjunto (somadas), devem ser comparadas com os custos e despesas fixas, para
calcular o lucro operacional. Assim sendo, ndo ha necessidade de “rateios” dos custos
e despesas fixas nem dos indiretos varidveis nos produtos, pois em nosso
entendimento, qualquer rateio de custos poderia ser inadequado. Esta inadequacgao
da metodologia de custeio por absorcao (rateios) € discutida em COSTA et al. (2004).

Uma das fungdes principais do POC® ¢é justamente possibilitar o Planejamento dos
Precos. O método que se sugere ¢ iterativo a partir de simulagbes adequadas.

Inicialmente consideram-se os precos de acordo com o mercado dos produtos ("mark-
up" ou prego proporcional), bem como as quantidades a serem vendidas - Plano de
vendas-; dai analisam-se os pregcos em funcao de custo x volume x lucro, pelo calculo
do ponto de equilibrio da empresa ou da taxa-alvo de retorno; se o resultado nao for
satisfatério, alteram-se precos e/ou quantidades, e refaz-se o plano.

Discutimos a seguir a estrutura geral do POC® :
9.2.1.Caracteristicas Basicas do Sistema POC®
Mostremos a seguir as caracteristicas basicas do POC®
a) Custo Real, Padrao ou Pré-determinado
Material real, e mao-de-obra e overhead pré-determinados.

O termo pré-determinado considera orcamentos de curto prazo, em oposicido aos
padrées de engenharia, geralmente considerados para um ano ou mais. Este enfoque
€ de suma importancia, pois desta maneira tem-se mais flexibilidade na formatagao
dos custos, sem se prender ao custo padrdo, de prazo muitas vezes longo, ou ao
custo real, pela necessidade de apuracéao historica.

b) Custo Variavel (Direto) ou Absorgao
Utilizagao do sistema de custeio variavel (direto).
9.2.2.Estrutura de custos

Os itens da estrutura de custos levantados pelo POC® s3o:

custos diretos: formados a partir do levantamento de coeficientes técnicos de tempo e
de materiais (inclusive os itens de “servigos de terceiros”);

despesas variaveis de venda - Sao itens de impostos, taxas e despesas comerciais
diversas (representantes, vendedores, fretes CIF, ICMS, COFINS, PIS etc.);

margens - Os custos diretos e as despesas variaveis sédo calculados a valor presente.
Dependendo das condigbes de pagamento das compras e das vendas, e das
condi¢gbes de pagamento dos impostos, ha o devido ajuste devido aos "floatings" tanto
de impostos quanto de outros itens gerando, portanto, calculo de margens reais e
nominais. O que se procura € a exata determinagdo da margem obtida em um
orcamento de preco ou no custo calculado;

custos e despesas fixas - S&o itens de custo de méo de obra (geréncia, superviséo,
pro-labore), aluguéis, materiais diversos, conforme sera adiante tratado.

Os custos fixos (aluguéis, administracdo etc.) ndo s&o passiveis de serem
apropriados aos produtos; dai deixa-los para serem cobertos pela margem de
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contribuicdo total, abdicando-se dos rateios, na linha do modelo econémico
apresentado por BRUNSTEIN (1993).

O custo do investimento, como entendido pela Engenharia Econdmica, é considerado
como custo de depreciacdo mais custo de oportunidade do capital. Esta também é
uma questdo metodoldgica: a depreciacdo € custo fixo ou variavel, custo direto ou
indireto? O tratamento sugerido é bastante parecido com o da mao-de-obra direta. A
depreciacdo € um custo econdmico que tem a finalidade de repor, ao final da vida
econdmica, o investimento inicial. Abstraindo-nos dos sistemas de amortizagao e da
questdo da obsolescéncia, que influenciam o montante considerado para
depreciacao, este item, no caso de maquinas e equipamentos, pode ser considerado
da mesma maneira que a mao-de-obra direta, ja que também ¢é factivel apontar o
tempo utilizado de maquinas em determinada operacéo, o que seria um direcionador
adequado deste custo.

No caso em foco, o custo de oportunidade do capital nao deve entrar no cémputo dos
custos diretos, pois esta relacionado com o retorno do negdcio, item que deve ser
considerado na analise final de resultados como mais um dos custos indiretos por
periodo, tal como aluguel, pro-labore, administragao etc.

9.2.3.0 Subconjunto

Devemos ressaltar mais uma vez, também, um recurso apresentado pelo POC® . Eo
caso do subconjunto, ou componente. E possivel, apds célculo, apontar o custo direto
dos subconjuntos, sua participagdo no custo final do produto, bem como a agregacéao
dos recursos utilizados (materiais, méao-de-obra etc.), resultando em uma planilha de
custos para o subconjunto. Assim, existem condigcdes de se analisar, por exemplo,
terceirizacdo de alguns subconjuntos, pois o calculo de seus custos € um dos
resultados obtidos.

Varios outros niveis de composigdo de subconjuntos podem ser elaborados
acompanhando uma caracteristica basica de varios sistemas de produgéo, como, por
exemplo, a fabricagdo de moveis, na qual se juntam e se processam materiais,
formando um conjunto, que depois sera acoplado a outro conjunto obtido por outro
processamento, e assim por diante. Desta forma, tem-se a possibilidade de analisar
varias alternativas de producéo, e seu reflexo econdmico para a empresa.

9.3. ANALISE PARA A TOMADA DE DECISOES

O Modelo POC® foi projetado buscando realizar, de forma expedita e acurada, varias
analises de tomada de decisdes, entre as quais podemos citar as seguintes analises
aplicadas:

analise das relagdes custo - volume - lucro;

analise por taxa-alvo de retorno;

célculo de pregos (orcamentos);

analise econémica de combinagdes (mix) de produtos;

analise econémica de programas alternativos de producgao;

impacto econbmico da utilizacdo de novos dispositivos, ferramentas, sub-
conjuntos e produtos (modificagdes de processos);

e diagrama” De-Para”.
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9.4. O MODELO DE CALCULO

O modelo de calculo de custos e precgos divide-se em duas principais fungoes:

eOrcamento - O objetivo é a formagao de pregos de venda por produto, a partir de
dados padroes; isto é, calculados a partir de estimativas do uso dos recursos
(humanos, materiais e de equipamentos). Serdo proporcionadas 2 margens para
simulacdo; neste caso o sistema apresenta o calculo destes (2) percentuais
considerados sobre os custos diretos. O POC permite calcular margem sobre
custos diretos, margem sob o preco (margem de contribuicdo), e também, ao se
fornecer prego, o sistema apresenta a margem de contribui¢cao resultante.

eCustos - O objetivo €, dado um plano de produgdo (mix de produtos), calcular a
analise de resultados sobre uma determinada utilizagdo dos recursos (humanos,
materiais e equipamentos), a margem de contribuicdo unitaria e global para o
plano considerado apontando calculo da eficiéncia obtida, e permitir analise de
ponto de equilibrio e de taxa-alvo de retorno.

Com isto, teremos a inevitavel comparacdo entre a produtividade "vendida" pelo

calculo do orcamento de precos, e a produtividade "obtida" quando da realizacdo de

um determinado plano de producgao.

9.4.1.Dicionario de Dados
a) Produto
notaggdo = P; (i=1,2, ..., 1)
a.1) Arvore de produto
notacdo = Pijapc.... (Quandoa=b=c=..=0 = Pjspc... = P;

Quando quaisquer dos indices a, b, c, ..forem diferentes de zero, tem-se a
possibilidade de representar o sub-conjunto do produto P;, por exemplo, onde a =
subconjuntos de primeiro nivel do produto i (a = 1, 2, ... A); b = subconjuntos de
segundo nivel dos subconjuntos a’s do Produto i, e assim por diante. A figura abaixo
mostra exemplo grafico da arvore de produto.

PRODUTO 1 Nivel do Produto 1
I
I I ]
Subconj. Subconj. nivel a dos
1.1 1.2 subconjuntos
I
[ I
Subconj. Subconj.
1.1.1 L nivel b dos subconjuntos a
[ l | ‘b = 1, 2[
Subconj. Subconj. i .
1.1.1.1 1.1.1.2 nivel ¢ dos sub-conjuntos b

e/ (c=1,2)
P iabc < P1112  (Exemplo de cédigo do subconjunto P1112)

Fig. 9-4 - Arvore de produto
Fonte: O Autor
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a.2) “Plano de produgao - mix”
notacdo = Qp;

Quantidade do produto i, num periodo dado qualquer. Observar que, dada a arvore de
produto e um “plano de producdo” obtém-se, diretamente, as quantidades dos
subconjuntos e materiais necessarios (metodologia MRP-I - materials requirements
planning). Os subconjuntos possuem demanda dependente. BUFFA (1977).

b) Operagoes

notagdo = 0; (=1,2...,J)

¢) Maquinas

notacdo = My (k=1,2,..., K)

d) Mao-de-obra direta

notacdo = MOy(1=1, 2, ..., L)

e) Materiais

notagcdo = MT,, (Im=1, 2, ..., M)

f) Servicos de terceiros

notacdo = ST, (n=1,2, ..., N)

g) Precos

(dados: data de aquisigao, moeda, condi¢gao de pagamento e ultimo preco)
g.1) Precos de Maquinas

notacdo = PMx (k=1, 2, ..K)

parametros das maquinas (vida econdmica; numero de horas/dia - produtividade;
eficiéncia (%)

d.2) Pregcos de Mao-de-obra

notacdo = PMO, (I=1,2,..L)

parametros de mao-de-obra (salario mensal + encargos sociais; produtividade - idem;
condigdes de pagamento)

d.3) Precos de Materiais

notagcdo = PM,, (m=1, 2,..M)

parametros de materiais - (data, moeda; ultimo prec¢o, condigbes de pagamento)
g.4) Pregos de Servigos de terceiros

notagcdo = PST, (n=1,2,..N)

h) Parametros gerais

taxa de inflagdo (ao més -a.m.) =s

no. dias efetivos no més = d

taxa de juros reais (ao més -a.m.)=r
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condi¢cbes de pagamento compras e vendas
condi¢gdes de pagamento dos impostos e taxas
indexadores

PEE = preco da energia elétrica (R$/KWh)

t - taxa efetiva (a.m.) = (1+7)=(1+s).(1+7r)

(9-1) Célculo da taxa efetiva (a . m.)

1
td - taxa efetiva (a.d.) = (1 + l‘d) = (1 + t) *(d)

( 9-2 ) Calculo da taxa efetiva (a . d)

i) Carta de processos (carta numérica):

(atividades em produtos/subconjunto; notacdo = Ojiapc...= atividade j no
produto/subconjunto  Piapc..-

(G=1,2,...J)
(i=1,2,..0)
@=1,2,..,A)
(b=1,2..,B)e
(c=1,2.,0C).
A figura a seguir, mostra exemplo grafico de fluxograma de processos:
Subconjunto P1112
Atividade 1 011112
Atividade 2 021112
Atividade 3 031112

Fig. 9-5 - Exemplo de fluxograma de processos

Fonte: O autor
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j-) Matriz de coeficientes técnicos (tempos) de mao-de-obra, nas atividades
realizadas nos produtos/subconjuntos:

notacdo = qMOjjiabc... = coeficiente-técnico (tempo) da méo-de-obra | nas atividades
realizadas nos produtos/subconjuntos Piapc..-

k.) Matriz de coef. técnicos (tempos) de maquinas, nas atividades realizadas nos
produtos/subconjuntos P.i.a.b.c...:

notacdo = qMyjiabe.... = matriz de coeficientes-técnicos (tempo) da maquina My nas
atividades O.j realizadas nos produtos/subconjuntos P.i.a.b.c...

l.) Vetor de consumo de energia elétrica por maquina M.k

notacdo = CoMy. = quantidade de energia elétrica consumida (KWh) pela maquina

M.

m.) Matriz de coeficientes-técnicos (quantidade) de materiais MT.m nos
produtos/subconjuntos P.i.a.b.c....

notacao = gMT qiapc.--

n.) Matriz de coeficientes-técnicos dos servicos de terceiros
realizados nos produtos/subconjuntos Pjapc...:

notacado = qSTiapc..-

9.4.2.Calculos

Calculo da necessidade de horas por tipo de mao-de-obra, dado um “plano
de produg¢ao”

notacdo = hMO, = quantidade de horas utilizadas da mao-de-obra MO|, dado um
“plano de producao” - QPiabc..., para o periodo considerado.

J I 4 B C
hMO: = Z z z z z qMOyjiabe...x QPiabe...

j=li=la=1b=1c=1
( 9-3) Calculo da necessidade de horas de -mao-de-obra direta

para qualquer|=1,2, ...,L

2. Calculo da necessidade de horas por tipo de maquina, dado um “plano de
producao”

notacdo = hMj = quantidade de horas utilizadas da maquina My, dado um “plano de
producdo” Q.Piapcs---

J I 4 B C
hMk = z Z z Z Z qMigiabe....x QPiabe...

j=li=la=1b=1c=1

( 9-4) Calculo da necessidade de horas - maquinas
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para qualquer k=1, 2, ..., K
3. Calculo de necessidades de materiais MT.m utilizados, dado um “plano de
producgao” (“calculo de necessidades” de materiais)

notacdo = ¢gMT,, = quantidade do material MT,,, dado um plano de produgao
QPiabc.... .

I A B C
qMTm = z Z Z ZqMTmiabc...x QPiabc...

i=la=1b=1c=1
( 9-5) Calculo de necessidade de materiais

para qualquerm=1,2, ... M

Para material de terceiros o procedimento é analogo aos materiais de controle interno.

9.5. O EQUACIONAMENTO DO MODELO

Segue abaixo o modelo de calculo de pre¢co de produto. O método de calculo do
preco final adiciona aos custos diretos de fabricagdo uma margem desejada,
incluindo, também, as despesas variaveis de venda, inclusive impostos. De forma
genérica, temos:

Preco = Custos Diretos de fabricagcao + Margem real + Comissées de venda +
Impostos "por dentro" e impostos "por fora".

9.5.1.Custo Direto

Observar que o custo direto aqui calculado sempre é trazido a valor presente. Os
precos sao atualizados por indexador escolhido pelo usuario.

M A B C
:(ZZZZ QMTmmbc XPMTm)+

m=la=1b=1c=1

L J 4 B C PMOQO i
MO iia c(—j +
_Elzlzlglzlq viab hMOIl/ |
K J 4 B C PM . i
M iiabc. .. (—) +
_léljzzlzllazzlczzl qW pisbe. % hMk

QSTniabc...x PSTn) +

M=
M

1

M iMw
M= i Ma

C
Z QMkjiabc....x CoM« x PEE)

le=1

M~
™M~

(

k 1b

la

1j
parai=1,2, ..., |
onde: CDi - custo direto do produto i.

(9-6 ) Calculo do custo direto
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O valor PMO, / hMO, ¢é calculado pelo proprio sistema. Observe-se que este valor € a
divisdo do custo total de méo-de-obra do tipo | (PMO)), pelo total de horas pagas da

mao-de-obra do tipo | (hMO,), descontando, portanto, o volume de “reserva de
capacidade” ou ineficiéncia.

Para as maquinas, valem as mesmas observacdes acima apontadas para mao-de-
obra. Observe-se que no cadastro de maquinas existe, também, campo para
eficiéncia, de forma a combinar produtividade e eficiéncia (a maquina "roda" 3 turnos -
produtividade de 24 horas, mas nunca com eficiéncia total (100 %).

9.5.2. Calculo do Preco Final do Produto i

Apresentaremos dois modelos basicos de formagao de precos — a vista, e a prazo.

Também serdo apresentados sempre duas alternativas, i.) o calculo da margem sob o
preco, e i.i.) calculo da margem sobre o custo.

Vamos rever este assunto....
a) Calculo do Prego a Vista:
Margem sob Precgo:

C
1-M —1d +TxGF

Pav=C+M -Pav+1d-Pav—-TxGF -Pav — Pav=

Margem sobre Custo:

C+C-M

Pav=C+C-M+1d-Pav-Tx-GFPav — Pav=——"-—"——
1-1d + TxGF

Pav : Preco unitario a Vista [R$]

C : Custo Direto de Producéo [R$]

M : Margem [%]

Id : Somatério das Aliquotas dos Impostos por Dentro [%)]
TxGF : Taxa de Ganho Financeiro [%]

abrwd =

b) Calculo do Pre¢o a Prazo:
Margem sob Preco:

C+M -Pav
1-1d + TxGF —TxCF

P=C+M:-Pav+1d-P-TxGF -P+TxCF-P — P=

Margem sobre Custo:

C+C-M
1-1d + TxGF - TxCF

P=C+M-C+1d-P-TxGF -P+TxCF-P — P=

. P : Precgo a Prazo (total das parcelas)
C : Custo de Produgao

M : Margem

Pav : Preco a Vista

Id : Somatério dos Impostos por Dentro

aobhwn =
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6. TxGF : Taxa de Ganho Financeiro
7. TxCF : Taxa de Custo Financeiro

O precgo a prazo é calculado de modo que tenhamos uma mesma margem nominal do
preco a vista.

¢) Calculo do Ganho Financeiro:

Pldx Plfx

GF =) | Pldx———— |+ > | Plfi———"— |
(1+7) (1+7)
Idx Ifx
TxGF =) | Idx———— |+ > | Ifx - fm
(1+7) (1+7)

GF : Ganho Financeiro

TxGF : Taxa de Ganho Financeiro

P : Preco de Venda (Prego a Vista ou o Total das Parcelas)

Idx : Aliquota de um Imposto por Dentro

ndx : Prazo de Pagamento de um Imposto por Dentro (em relagéo a data de
hoje)

Ifx : Aliquota de um Imposto por Fora

nfx : Prazo de Pagamento de um Imposto por Fora (em relagcado a data de hoje)
. I: Taxa de Juros Recebidos Diaria

aobhwd =

i

O Ganho Financeiro se resume na vantagem de pagar os impostos depois da data da
venda.

d) Calculo do Custo Financeiro:

Px+Px-If %Px-(1+1f)

CF=(P+P-If)-) — TIxCF=(1+1f)-)]

(+i) (1+i)

CF : Custo Financeiro

TxCF : Taxa de Custo Financeiro

P : Soma das Parcelas

If : Somatério das Aliquotas dos Impostos por Fora
Px : Uma das Parcelas do Pagamento

P
%Px : Porcentagem de uma Parcela Sobre o Total das Parcelas (%ZPx :?x

o abkwbh~

e Y %Px=1)
nx : Prazo de uma das Parcelas (em relagao a data de hoje)
i : Taxa de Juros Pagos Diaria

® N

O custo financeiro se resume na desvantagem de receber depois da data da venda.

Outros modelos de formagao de precos podem ser encontrados em BERNARDI
(1995), SANDITA (1995) e SANTOS.
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9.6. RELATORIOS GERENCIAIS ECONOMICO-FINANCEIROS

Os principais relatérios econdmico-financeiros a serem disponibilizados pelo POC®

s&0 os seguintes:
9.6.1.

PLANILHA VERTICAL DE CUSTO DE SUBCONJUNTO

Apresenta a estrutura de custos diretos de um subconjunto. Os custos diretos
identificados aos subconjuntos a serem considerados sao: materiais, funcionarios
diretos, custos de operagcao de maquinas, equipamentos e dispositivos (depreciacao
econdmica e energia elétrica) e servigos de terceiros.

POC® /Custo unitario/subconunto/massa de pizza pronta

% SAD - Sistema de Apoio a Decis6es (Modelo) - [Custo unitdrio]

.ﬁCadastrD POC  Curvas ABC MRPII Ferramentas Opgdes

Sobre  Sair

& R = a e & p:1
Cadastro POC ABC PP Localizar Rec.  Feestrutura Opgdies De Para
rg':. % Grupo: 5_01 subconjuntos de montagem da pizza Estimativa: 6.560.0Ckg/ més
Cadigo: MA5E_01 Preco: Ff 235 /ka
B
Descrigdo: masza de pizza pronta Cadigo do Processo: 1
Cadigo Descrigdo Coef. Tec. Unit. B Total R$ % Parc. % Total
Custos Vanaveis de Produgdo 2.35 15.426.40 100,00
11 Custo de M ateriais 2 16.186.40 90,44 9044
o _ o 4,00 un 200 1312000 86,39 85,05
F_m farinha 060 kg 0,30 1.968.00 12,96 12,76
a_Mm agua 300,00 g 0.02 98,40 0.65 0,64
12 Custos de Servigo de Terceinos 0.00 0.00 0.00 0,00
13 Custos de M3o-de-Obra 0,04 240,00 1.56 156
a5 0 azsistente de pizzaiolo 0.05h 0,04 240,00 0,00 156
14 Custos de Magquinas 0,00 0,00 0.00 0,00

['3 M5t Messe. .

| ey
s Iniciar

% Sistema de ...

[ & 2 mi
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9.6.2. PLANILHA VERTICAL DE CUSTO DE PRODUTO

E apresentada a estrutura de custos diretos de um produto, considerando os mesmos
custos diretos identificados no item anterior, adicionado das despesas variaveis de
venda, preco e a margem de contribuicdo resultante (margem a partir do prego ou
preco a partir de margem).

. SAD - Sistema de Apoio a Decisdes {Modelo) - [Custo unitdnio]

ﬁ Cadastro POC  Curvas ABC MRPII  Ferramentas Opclies Sobre  Sair -8 x
& R =] Q = 23} =
Cadastio POC ABC PP Localizar Fec.  Reestutuia Opglies [ie Para
fg':_ % Grupo: B_01 pizzas Asicas E stimativa: 1.600,.00un/ més
Cadigo: MARG_T Preco: R§ 1500 Aun
& _
Descrigio: Pizza Marguerita Codigo do Processo: 4
Cddigo Descrigio Coef.Tec. Unit. R$ Total R$ % Parc. % Total
Faturamento 15.00 24.000,00 100,00
Despesas Yaridveis de Yenda 2,70 4.320.00 18,00
21 Impostos por Dentra 270 4.320,00 100,00 18,00
1M ICMS 18,00% 270 4.320,00 100,00 18,00
22 Impostos por Fora 0,00 0,00 0,00 0,00
Custos Yaridveis de Produgao 8,04 12.861,96 53,59
a1 Custo de Materiaiz 781 12.433.20 7.8 52,08
a_m queiio mussarela 0.30 kg .00 4.800,00 0.00 20,00
T_M tomate 3252un 1596 313600 0.00 1307
o_o ovo 220un 160 2.660,00 0.00 1067
Ma_01 Mangencan 7h00g 0.75 1.200,00 0.00 5,00
0R_0 oregano 2500g 025 400,00 000 167
F_m fatinha 048 kg 024 384.00 000 160
&0 aqua 24000 g nm 19,20 0,00 0,08
32 Custos de Servigo de Terceiros o.oo 0,00 0.00 0,00
33 Custos de M3o-de-Obra 021 34378 267 1.43
PI_m plzzaiola 027h 014 21695 0,00 040
AS_M assistente de pizzaialo 011h 0.08 126,83 0.00 053
34 Custos de Maguinas oo 1838 015 0,08
FO_M foino a lenha 12,00h 0,01 1858 0,00 0,08
4 Margem Real 4,26 6.818.04 28.41

115



9.6.3. RENTABILIDADE DE UM MIX DE PRODUTOS

E apresentada a demonstragdo de resultados de um mix de produtos, considerando
os volumes de vendas (do exercicio ou simulados).

% Print Preview g@
BER 4« « » M 8 HE Coe

~
Analise EcondmicoFinanceira Este & um modelo de um mix onde aparece um reqgistro de cada produto cadastrado.
Enygwesa Pirzara
Fatwamento: 107.400,00 100,00 Margem de Contribuigio: 13.802,52 12,67
Custos Variaveis 74.465 45 £3,33 DespesasFixas/ Indiretas 10.700,00 996
Degpesas Var. Verklas 19.332,00 18,00 Resultado Econdmicoe Financeire 290252 270
Codigo Deserigio Ouartidade Frego o oY Mrg
[Unit.) (Totall (%] (Unt]  (Totsl) (%)  (Lnt) (Tokal) (%) (Uhit) (%) [Total) (%)
Grupo:  B_O1
1 RG_T Peza Marguerlla 150000 un 15,00 2400000 2335 B0+ 1285188 17T 270 4300 233 4% a4l 581204 0,12
wuzs o FesadeMusacla  Go0podun iz Tzomp s 82 S04 Tesl 205 128000 &gk os e 3.073.5 =55
FEza Por guesa 00, 00un 19,00 11.40000 10,61 1007 B.0+305 8,12 3,62 205200 1051 551 =39 3.304,54 830
Totals 107 400,00 446548 19,3320 13602 52
Totais Gerais 107 400,00 TAAE5 42 19.33200 12E02 52
Data: 230207 Pag: 1
v
Page 1 of 1

P T— oy e | .
2 Iniciar (% MeNMesse.. | vA cavadee... Gerenciado... Window... * %, Sistemads.. | G42Miress.. v PT ] &L a8 DR 1451

9.6.4. DEMONSTRATIVO DE LUCROS DA EMPRESA

E apresentado o demonstrativo de resultados da empresa, considerando a seguinte
estrutura:

(1) FATURAMENTO (ou RECEITA TOTAL)

(2) DESPESAS VARIAVEIS DE VENDA

(3)= (1) - (2) FATURAMENTO LiQUIDO

(4) CUSTOS DIRETOS VARIAVEIS TOTAIS

(5) = (3) — (4) MARGEM DE CONTRIBUICAO

(6) DESPESAS FIXAS TOTAIS

(7) = (5) — (6) RESULTADO ECONOMICO — LAJIR(*)

(*) [Lucro antes dos juros (custo de oportunidade do capital) e do imposto de rendal.
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5 SAD - Sistema de Apoio a Decisdes (Modelo) - [Simulagao]

& Cadastro  POC  Curvas ABC MRPII  Ferramentas Opglies Sobre  Sair =
& R e =N = fia} P4
Cadastro POC ABC PMP Localizar Rec.  Reestrutura Opgdes De Para
EE Resultadas Miw de Produtos
Faturamento Si.mu.lanjn’i?s Copiar 5|mulacéo| 5? Excluir Simulagio
107.400.00 100,00
‘ Desciigio |Dbsewa¢§u [1ata / hora
D. V. de Venda ﬂ Modelo Este & um madslo de um mix onde aparece um registra de cada produto cadastrado, 12/02/07 08:30:42
19.332.00 18.00
Fat. Liquido
88.068.00 82.00
Custos Variaveis
74.465 48 69.33 - = -
B 13 3= P [ ) O
M. de Contribuigio
13.602.52 12,67 ‘
i 103 48
Despesas Fixas o 52
10.700,00 99 ]
. ; .f
R_Econdmico 79,50 —1
==
2.902.,52 2,70 71 4 =
o 6358 S =l
v E o =
Ponto de Equlibrio g 872 i
84.4582.90 T 4778
3980 o
3 84 = = ——
2388 pre /ﬁr —
1592
786 = — <
0,00 |
10,74 2148 3222 4296 53,70 B4.44 75,18 85,92 96 66 107 40

Fatutamento [ ¥ 1000 RE)

‘s Iniciar | % mSMesse.. | A Coixadee.. | B Gerenciado... | f 2 Window.. v % Sistemade... | 42 Mioroso.. v PT [—LjI b 2 Gk 2 1453

Outros relatorios podem ser visualizados diretamente no POC®.
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10. ESTUDOS DE CASO DIDATICOS

Quatro (4) estudos de caso sdo apresentados a seguir, precedidos pelos
recursos de navegacao x funcionalidade.

Sao mencionadas as funcionalidades apresentadas no menu do POC®
Menu principal em negrito (navegacéo de telas (em italico)) —

Os estudos de caso devem ser acompanhados diretamente no POC® , com o
uso das bases de dados respectivas.

10.1. DIAGRAMAS DE MONTAGEM

Os diagramas podem ser acompanhados no Menu —
Cadastro

Principal (arraste o drop down) que mostra o diagrama completo do produto
(conforme estudo de caso especifico).

10.2. ANALISES AO SUPORTE A TOMADA DE DECISOES.
Todos os estudos de caso apresentados permitem as seguintes analises:
Ver diretamente no software
Quantificagao de custos, agregado e por produto
POC®

Anélise de Resultados
Mix de produtos
Selecionar produto (com cursor)
Custo de produto (tecla da direita)
Custo Detalhado

Orcamento de precos de venda, simulando margens;
POC®

Selecionar produto (ou subconjunto)

Selecionar Grupo e Cédigo
Preencher dados do Orgamento

Cliente,
quantidade,
tipo de calculo
se margem sob pre¢o a vista (margem inferior e superior)
se margem sobre custo (margem inferior e superior)
se informa o prego a vista (prego)
Impostos
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Condicéo de pagamento
Planejamento (iterativo) de preg¢os e de mix de produtos;
POC®
Anélise de Resultados
Mix de produtos
Set up

Selecionar pasta de analise (produtos, materiais, servigos de terceiros, méo-
de-obra, maquinas)

e mudar conforme analise desejada (volume, pregos eftc.)

Analise de ponto de equilibrio (custo x volume x lucro) da empresa,
POC®
Anélise de Resultados
Agregado
Ver direto o calculo do ponto de equilibrio

]Calculo de necessidades (MRP I) e (CRP-l );
POC®

MRP-1/ CRP | x produto

MRP-1/ CRP | x més

Planejamento (MRP Il) e (CRP Il );
MRP II
Preencher o Plano Mestre e calcular

Diagrama ”"De-Para”, para apoiar arranjo fisico.
DE-PARA
Escolher dimensional

Verificar Critério de Pareto (Curvas ABC)

Curvas ABC
Escolher objeto de analise (materiais, subconjuntos e produtos)

119



10.3. PIZZARIA

Este exemplo tem por objetivo mostrar como pode ser feita a composicéo
dos custos de pizzas através de um numero reduzido de tipos, e que pode
posteriormente ser incrementado tanto nos tipos de pizzas oferecidas quanto na
variagao dos ingredientes, seus custos e suas proporgdes, diferentes processos
de montagem etc.

Este € exemplo do caso classico de producao onde existe uma parte
comum a ser montada para todos os produtos: os subconjuntos massa e o
molho; e depois existem diferentes configuragdes possiveis, que podemos
entender como diferentes “customizacdes”. Para este exercicio inicial é
interessante treinar e analisar cuidadosamente as relagbes dimensionais entre
os componentes “pai” e “filno” dos conjuntos montados.

10.3.1. Produtos
Pizza de Muzzarella
Pizza de Presunto
Pizza de Margherita

10.3.2. Subconjuntos

Consideraremos que as pizzas terdo 2 subconjuntos: massa e mollho.

10.3.3. Recursos

e Materiais: Os materiais sdo basicamente os ingredientes das diversas
pizzas: farinha, ovos, queijo, tomate, presunto, orégano, sal, azeitonas.

e Humanos: Nosso foco sera apenas a producao propriamente dita, nao
considerando os demais custos como pedidos, entregas, atendimento a
mesas e outros. Assim 0s recursos humanos necessarios serao: 1
pizzaiolo, e 1 assistente.

e Maquinas, dispositivos, ferramentas: seriam aquelas necessarias para a
confecgdo da pizza. Para efeito da modelagem dos custos e também das
consideragdes de depreciagdo, consumo de energia, apenas sera
registrado um forno elétrico, que apesar de ndo ser comum numa
pizzaria, tera um efeito didatico importante ja que é facil levantar seu
custo operacional, bem como o valor de aquisi¢cao e representara parte
relevante da estrutura de custos da pizza.

10.4. CONFECGAO

A producao de uma confecgao é o caso onde temos muito pouca variagéao
de matéria prima, que € principalmente o tecido, mas que possui etapas
produtivas totalmente diferentes e que apresentardo custos também
completamente diferentes devido as diferentes aplicagcbes da mao de obra, bem
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como a especialidade do trabalhador, seu custo por hora, dado pelo tempo que
realiza em cada fase do processo.

Aqui também poderemos analisar como pequenos aderegos mais ou
menos sofisticados alteram os custos do produto. E, por fim, como todos os
produtos sao transformagdes do tecido, poderemos estudar qual o impacto do
aumento do custo de aquisicdo de uma matéria prima muito importante para o
produto, ou até mesmo quais seriam as implicagdes no custo caso se decida
substituir uma matéria prima por outra mais fina ou mais simples, com custo
diverso da original.

10.4.1. Produtos
Os produtos considerados séao:
camisa simples de manga longa com botdes de 1 bolso,
calga com 2 bolsos, e
vestido sofisticado, que contara com acessorios mais luxuosos.
10.4.2. Subconjuntos

Os unicos subconjuntos aqui considerados serao os bolsos, que podem ser

cortados e preparados a parte da camisa. O pequeno numero de subconjuntos é
consequéncia do pequeno numero de tarefas para se produzirem as pecgas.
Essas tarefas por sua vez sdo demoradas e complexas, exigindo grande
habilidade do dos costureiros / alfaiates.

10.4.3. Recursos

a) Materiais: tecido, botdes e a linha para costura.

b) Humanos: o recurso humano necessario sera o da méo de obra do
costureiro e do alfaiate, que terdo de certa forma a funcédo de
desenhistas/estilistas realizando as operagdes com baixo nivel de
automacao.

c) Maquinas: maquina de costura.

10.5. MARCENARIA

Este € um exemplo de producédo onde praticamente nao existe variagao
na matéria prima, dentro de certos limites, mas o que sera de grande relevancia
para o estudo de custos sera a diferente forma que se utiliza a matéria prima
para se construir os produtos. Aqui sera muito interessante a analise do uso do
tempo da mao de obra aplicada a cada produto.

10.5.1. Produtos

Os produtos serdo escrivaninha e cadeira, de forma que ambos sejam feitos
com os mesmos materiais. Consideraremos apenas um tipo de madeira a ser
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usado, mas sabemos que a variacdo deste item pode levar a uma mudanga
radical nos custos dos produtos.

10.5.2. Subconjuntos
Consideramos os seguintes subconjuntos x produto:
cadeira - os subconjuntos serdo a estrutura (pés), assento e encosto.

escrivaninha - os subconjuntos serdo os pés, o tampo e um travessao
para aumentar a estabilidade.

O subconjunto “pé da cadeira” ndo sera o mesmo do subconjunto “pé da
escrivaninha’.

10.5.3. Recursos

a) Materiais: madeira e parafusos, porcas e arruelas para a jungao das
mesmas.

b) Humanos: a atividade do marceneiro e do aprendiz.

c) Maquinas: Para a modelagem do custo consideraremos uma serra
que que sera utilizada para todas as operacdes de corte.

10.6. INDUSTRIA DE PRODUTOS ELETONICOS - POLITRON

Politron?® é uma indUstria de terminais remotos de entrada de dados. O
caso € bastante interessante porque as atividades sao bastante simples,
basicamente somente operagbes de montagens, mas os produtos possuem
estrutura relativamente complexa, com conjuntos e subconjuntos. Aqui ficara
explicita a importancia de se montar um diagrama de produtos e processos.

10.6.1. Produtos

Os produtos serdo os terminais de entrada de dados produzidos pela Politron,
sao eles

A - 1/ TERMINAL STANDARD LINHA A

A - 2/ TERMINAL DELUXE LINHA A

P - 3/ MODELO PORTATIL STANDARD 64K
P - 4 / PORTATIL DELUXE

P - 5/ UNIDADE PORTATIL FM

10.6.2. Subconjuntos

Serao os subconjuntos de montagem dos protudos:
CPU301 | Placa CPU 128k A-1 1

2 politron ..........
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CPU302 | Placa CPU 256k A-2 2
CPU303 | Placa CPU 64k P 1
CPU304 | Placa CPU 128k P 2
CPU305 | Placa CPU 256k P 1

INP101 PLACA DE ENTRADA DE DADOS
LINHA A 2

INP103 Placa de Entrada de Dados Linha
P1

PCB101 | Placa Inputlinha A1
PCB103 | Placa Input linha P 1
PCB301 | Placa CPU A-1 1
PCB303 | Placa CPUP 1

10.6.3. Recursos

e Materiais: sao as partes adquiridas prontas:

CAB400 | Gabinete Linha A 2
CAB603 | Gabinete Linha P 1
CHP100 | Conj. chip p Input linha A1
CHP101 | Conj. chip p Input linha P 1
CHP301 | Conj. chip CPU linha A 1
CHP303 | Conj. chip CPU linha P 1
CHP400 | Chip RAM

PANT00 | Painel p placa

PTR200 | Impressora e Placa e Controle 2
RADS00 | Transmissor-Receptor FM 1

e Humanos: sdo os funcionarios de manufatura, os quais a empresa
conta com um total de 20 pessoas.

e Maquinas: Os equipamentos aqui utilizados serdo considerados como
custos fixos.
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