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PACHECO, Milton Gomes. Modelo de Gestdo Sistémica de Custos Integrada a
Estratégia de Manufatura. 2010. 279f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producdo) — Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo - FEAU,
Universidade Metodista de Piracicaba, Santa Barbara d’Oeste — SP.

RESuUMO

Este trabalho é o resultado da proposta de um modelo de gestdo sistémica de
custos, para ser utilizado conjuntamente com a estratégia de manufatura. A
aplicacdo do modelo proposto deve ser feita de forma integrada a estratégia de
manufatura, no atendimento de suas atividades. A proposta em seu conjunto
objetiva maximizar o retorno sobre os investimentos dos acionistas da
organizacdo. O trabalho visou definir procedimentos para obtencdo de vantagem
competitiva, principalmente, nas empresas com projetos e planejamento, a longo
prazo, definidos e que busquem viabilizar a eficacia, no presente e no futuro. A
literatura indica um amplo leque de experiéncias no emprego da estratégia de
manufatura e da gestdo de custos, permitindo formar conceito sobre a aplicagéo
de instrumentos que assegure a eficicia na obtencdo de resultados. A pesquisa
bibliogréfica revelou que as experiéncias desenvolvidas com as estratégias de
manufatura podem contribuir de forma significativa com a obten¢édo da vantagem
competitiva. O modelo de gestdo sistémica de custos integrada a estratégia de
manufatura possibilita um relacionamento direcionado em todas as areas da
empresa, com aplicacdo das politicas de redugcdo de custos, eliminacdo dos
desperdicios e melhoria continua. A consisténcia na aplicacdo do modelo prop&e
gue a gestao sistémica de custos nao centre suas agdes somente nos controles,
mas também na capacitacdo das forcas da organizacdo, representadas pelos
dirigentes e funcionarios, para obtencéo da eficacia operacional.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo Sistémica de Custos, Integracdo, Estratégia de

Manufatura, Custo-Alvo, Custo Kaizen, Engenharia de Valor.
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PACHECO, Milton Gomes. Systemic Management Model of Cost Integrated to
the Manufacture Strategy. 2010. 279f. A Doctoral Thesis on Production
Engineering at Faculdade de Engenharia Arquitetura e Urbanismo - FEAU,
Universidade Metodista de Piracicaba in Santa Barbara d'Oeste — SP, Brazil.

SYSTEMIC MANAGEMENT MODEL OF COST INTEGRATED TO THE MANUFACTURE
STRATEGY

ABSTRACT

This work is the result of the proposed model of a systemic management of cost,
to be used in conjunction with the manufacturing strategy. The proposed model
should be done in an integrated manufacturing strategy, in the care of their
activities. The proposal as a whole aims to maximize the return over investments
from organization’s shareholders. The work aimed at defining procedures for
obtain the competitive advantage, mainly, in the companies with projects and
planning, short and long term, and that are going to make feasible the efficacy, in
the present and in the future. The literature indicates a large quantity of
experiences using manufacturing strategy and costs management, allowing to
define a concept about the instruments application that assure to obtain results
efficaciously. To bibliographical research revealed that the experiences developed
with the strategies of manufacture can contribute of significant form with the
obtaining of the competitive advantage. The systemic management model of cost
integrated the manufacture strategy enables a relationship directed in all the areas
company’s, eliminating wastes and generating continuous improvement. The
consistency in the model application proposes that the systemic costs
management center its actions only in the controls, but also in the qualification
forces of the organization, represented by the managers and members of staff, for
obtaining of the operational efficacy.

KEY WORDS: Systemic Cost Management, Integration, Manufacturing Strategy,
Target Cost, Kaizen Cost, Value Engineering.



SUMARIO
RESUMO oottt ettt et ettt et nete et aneteeaeeeenen, VII
ABSTRACT oottt ettt ettt et e ettt e et ae e et teete s ete et e eaeneas VIl
LISTADE ABREVIATURAS E SIGLAS......cooiiieieeeeceeeeeeeeeee e Xl
LISTADEFIGURAS ..ottt ettt n et n e X1V
LISTADE QUADROS ..ottt ettt XVI
LISTADE TABELAS ..ottt XVII
1 — INTRODUGAO ..ottt 01
I T3 [T 1 Y7 02
1.2 PROBLEMAS DE PESQUISA. ... oottt e e e e e e et e e e eaaas 05
N O] = V@ €T = = 06
1.3.1 OBJIETIVO ESPECIFICO ...cuiiinietiiiiii et e e ee e s e st e e s e e e s e s en e s eaas 07
1.4 PROPOSTA DO TRABALHO. ...ttt ittt ettt et e et e et e e e e e et ea e e et eneeneanaanns 07
1.5 CONSIDERAGOES SOBRE O IMETODO ...uuuiiiiiiiiiiieeiiiieeesineeseesesnnesesnnesesnesesnesenns 09
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO .. .uuittiiiieiiee e eet et et et s s e e st s sas st s e s eae s s s s s en s s eaas 11
2 —ESTRATEGIA DE MANUFATURA ..o, 12
2.1 ORIGEM DA ESTRATEGIA E GESTAO DA GLOBALIZAGAO......ccccviieiiieiiiiieeeiiee e 13
2.2 INICIO DA ESTRATEGIA DE MANUFATURA .. ..uiitiiii e et ebee s e s aa e saeeaas 20
p A N O 1 N1 | =10 Y-V TP 21
2.2.2 FATORES RELEVANTES NA FORMAGAO DA ESTRATEGIA DE MANUFATURA ......... 26
2.3 ESTRATEGIA EMPRESARIAL E DE MANUFATURA NO BRASIL.....ciiviiiiiiiiiicineieenns 30
2.3.1 EVOLUGCAO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO NO BRASIL ...cccvvvvviiiiiiiicccie e, 31
2.3.2 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E OS MEIOS DE PRODUGAO NO BRASIL .............. 35
2.4 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E OS CONCEITOS FUNDAMENTAIS .....coviiiiiniiieennss 38
2.4.1 ESTRATEGIAS BASEADAS EM MERCADO........itiitiiiieiiiieeeeiieieeseensssseassaeennas 40
2.4.2 ESTRATEGIAS BASEADAS EM PRODUTO .....cuiiiiii et 42
2.4.3 ESTRATEGIAS BASEADAS EM CAPACIDADE ......ucuuiitiiiitiieiiiieie e eiseaeenesieenaas 43
2.4.4 ESTRATEGIAS BASEADAS EM PRECO ..o 44
2.4.5 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E GENERICAS ....uctuiitiiiiitiiiiiiieieeneessassnesiaens 46
2.4.5.1 CUSTO COMO PRIORIDADE COMPETITIVA .. ituiitiiiiieiiiieieiieieeeeessas e saaeaas 47
2.5 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E OS CONCEITOS CONTEMPORANEOS........ccvvenees 49
2.5.1 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E O PROCESSO DE PRODUC;AO .......................... 52
2.5.2 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E A INTEGRAC;AO DO PROCESSO DE PRODUC;AO . b4
2.6 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E A PRODUC;AO ENXUTA e, 55

2.7 CONCEITOS DE ESTRATEGIA DE MANUFATURA APLICADOS NESTE TRABALHO....... 58



3 — GESTAO DE CUSTOS .ottt ettt ettt eee e 60
3.1 O ESQUEMA GERAL DE CUSTOS .. ctuiiiiiiiieeiieei e et ee e eae et e et e et e eeaeeaneeene s eennns 63
3.1.1 METODO DE CUSTEAMENTENTO . tututttetaeeeeeeee e et e e e eaea e eaeaeasaeasaeaeeeern e eeneaeaens 64
3.0 .2 FORMA DE CUSTEID ittt et et et et et e et ettt e e et et et et e e e et e e e e e e e e e e raraeaeens 64
3.1.3 SISTEMA DE ACUMULAGAO DE CUSTOS. .. civtuieiiiiieriiieretaeeeteessseesssnnesesnnesennaees 65
3.2 A EVOLUGAO HISTORICA DAS PRATICAS DE CUSTOS ....uiiiviiieiiieeerieeerieeeineeeanneaens 69
3.3 GESTAO DE CUSTOS E AS METODOLOGIAS TRADICIONAIS DE CUSTEIO.....cccvvvennnnn. 71
3.4 GESTAO DE CUSTOS E AS NOVAS METODOLOGIA .ttt et eeee ettt eeeaeae e aaaeaens 76
3.5 GESTAO DE CUSTOS INTEGRADA A MANUFATURA ...ttt ee e aeaeaens 83
3.5.1 O PROCESSO DE INTEGRAGAO DA GESTAO DE CUSTOS A MANUFATURA ............. 86
3.6 GESTAO DE CUSTOS COMO SUPORTE A MANUFATURA ..ttt et eeaeaaae s 88
3.7 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS ...ovveennnnn, 91
3.8 A GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS E O RETORNO DOS INVESTIMENTOS ...vvvvvvenannnnn. 98
4 — MODELOS DE GESTAO DE CUSTOS EXISTENTES ....ceiovveeeee e, 101

4.1 MODELO DE CUSTOS BASEADOS EM ATIVIDADES INTEGRADAS A MANUFATURA ... 101
4.2 ATEORIA DAS RESTRICOES E O SISTEMA DE CUSTOS INTEGRADO A MANUFATURA109

4.3 O SISTEMA DE CUSTO-ALVO INTEGRADO A MANUFATURA ......coovveieieeitieeieieeeieean, 115
4.3.1 OBJETIVOS DO SISTEMA DE CUSTO-ALVO ....cuvviiirieecreeeeteeeeteeseeeesieesreeesnee e 118
4.3.2 O PROCESSO DE REDUGAO DE CUSTOS COM O SISTEMA DE CUSTO-ALVO......... 120
4.3.3 SISTEMA DE CUSTO-ALVO PARA UM PROJETO EM FUNCIONAMENTO.................. 122
4.4 UM EXEMPLO NUMERICO DE GESTAO DE CUSTOS .....ceciuvieieieeirireirieeiieeesieeseneans 127
4.5 ANALISE CRITICA DOS MODELOS........ciiuieiteeieieeitieeitieeseeeeseeesesesraessreeasseeseseeens 131
4.6 PROCEDIMENTOS PARA MAXIMIZAR O RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO.............. 134

5—MODELO CONCEITUAL DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS INTEGRADA

A ESTRATEGIA DE MANUFATURA ..ottt 138
5.1 PROPOSTA DE CONSTRUGCAO DO MODELO DE GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS..... 139
5.2 PRODUTOS E CONSUMIDORES .......vvriiterereseresieesesesessesessessssessssesssssssnsssssesens 142
5.2.1 DEFINICAO DO NEGOCIO......ccvviiiveeietieeeteesiee s eeteeeeneeteeeeteseeresaetaestaeesneeesnen e 142
5.2.2 DEFINICAO DO PRODUTO, MERCADO, VOLUME E PRECO DE VENDA................... 143
5.2.2.1 DEFINICAO DO PRODUTO ... .ccccuiiiitieeitieeieeeitee e et eteeeetaeeereseetasaeteeseessnen e 143
5.2.2.2 DEFINICAO DO MERCADO ......cvviiitieiiteeeitessieeesseeessesestessesesseressstessseessnenens 143
5.2.2.3 DEFINICAO DO VOLUME ......vviiveieeteeeeteeseteestteesteseeresesnessenesaesasstaesaneessneneans 144
5.2.2.4 DEFINICAO DO PREGO .....cccuiiiitiiieteeeetee et s eeeetee e etee e etae e eteseetasstanesneeesnen e 145
5.2.3 COMERCIALIZAGAD .....vvievieeetieeetee et e et eete e etteeetes e et s e etaesteessraneaneneeneeesreneans 145
5.2.3.1 LOGISTICA DE COMERCIALIZAGAO E AS TECNOLOGIAS. ......cvvveevieecrireireeeeieennn, 146
5.2.4 ADMINISTRACGAD ....vviiviiietieeetieeeteeete e e eteeette e etae e et s e eteseteesnteesreeeeraeeereeeereneans 149
5.2.4.1 PROCESSO ADMINISTRATIVO E AS TECNOLOGIAS.......eccirecrereerireiteeeieeeeseneans 149

5.3 ESTRATEGIA DE MANUFATURA ....uuuiiite ettt e eeie e et e et e s et e s et e s et e e eanaeeaneeennnns 153



Xl

5.3.1 DEFINICAO DA CADEIA PRODUTIVA E DA TECNOLOGIA DO PRODUTO ................. 153
5.3.1.1 DEFINICAO DA CADEIA PRODUTIVA ......uiiitiieitieeeteeeetee e aeeeneetaneereeeereeseree s 154
5.3.1.2 TECNOLOGIA DO PRODUTO ......uuiiitiiiitieeieeeteeeeeeeeteeesaesseresasrassstesseeessnenens 156
5.3.1.3 DETALHAMENTO DAS TECNOLOGIAS APLICADAS NA MANUFATURA ................. 158
5.4 COMPOSICAO DOS ATIVOS.....cccviieireeeiteeeeteesiteessteessesessessssessesesastesaseeesseesssenesns 159
5.4.1 DECISAO DE INVESTIMENTOS NA COMPOSIGAO DO ATIVO .....cvvveceieecrieecvie e 159
5.4.2 PLANEJAMENTO DE PRODUGAO. .......vuiiitiiiiteeiitieeiiee e eeeeseeeeteneeraseetesesraeseene e 165
5.4.2.1 APLICAGAO DA TEORIA DAS RESTRICOES EM CONTROLE DE GARGALOS......... 165
5.4.2.2 CUSTOS DO CICLO DE VIDA DOS PRODUTOS ......ueeeivireivieeirieecieeeeieeseeesneneans 167
5.4.2.3 CONTROLE DE CUSTOS DA QUALIDADE .......ccvuteivereetieeeteesiteeeseeesenesseeesseneans 169
5.5 COMITE GESTOR DE OTIMIZACAO DE CUSTOS INTEGRADA A MANUFATURA........... 171
5.6 CUSTOALVO. ....viiectieeeteeeetee et e e ee e et etee e et e e ete s e teseate e e eateesrenesbensabeseereseteee e 174
5.6.1 IMPORTANCIA DO CUSTO-ALVO NA DEFINIGAO DO PROJETO DO PRODUTO.......... 175
5.7 ENGENHARIA DE VALOR ....uvviitieeitieeetessteesaseesateesstesaesessstessesesaseesasessssessssenesns 176
5.7.1 RECUPERACAO DE PRODUTOS COM ENGENHARIA DE VALOR .......cocevreivirerennn, 176
5.8 CUSTOS KAIZEN ..veiiviieeteieetieetesete e ettt eetteeeteseetessetesatessaaeeeenesessenssraeeereeeeresaans 178
5.8.1 CUSTOS KAIZEN NO PROCESSO DE MELHORIA DO CONTROLE DE CUSTOS ........ 178
5.9 AVALIAGAO DOS RECURSOS ......ceiiveiiiteeetiesiteesitsessesestessssassssesaesessnteesstesssenens 180
5.9.1 ESTRUTURA DE CAPITAL....eeiitiiiitieeiteeeteseteesseteessesessessssessesesassesssesssseesssenesns 180
5.9.2 CONTROLE DE CUSTOS DA NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO..........ccvvvevennne. 184
5.10 FORMULACAO DO PROJETO E RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO ........ccvvreunnene. 186
5.10.1 DETALHAMENTO DAS VARIAVEIS BASICAS DAS TECNOLOGIAS ESSENCIAIS....... 186
5.10.2 IMPLANTAGAO DO PROJETO ......vviitiiectieeeteeceteeeteeeteeeeteeseneseeveseeteeenaeeenen e 193
5.10.3 RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO E ALAVANCAGEM OPERACIONAL ............... 193
5.10.4 QUALIDADE DO LUCRO E A VISAO BASEADO EM RECURSOS.........ccovveivirenennn. 199
5.10.4.1 A QUALIDADE DO LUCRO E A ANALISE ACCRUALS .......c.ueeivireerireeteeeereesieeenns 199
5.10.4.2 A VISAO BASEADA EM RECURSOS ......cccvviiitiieiteretieeiteeeeenesinesreeesreessnen s 200
5.11 APLICAGAO DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS: UM EXEMPLO PRATICO ............ 201
5.11.1 ANALISE DA SITUACAO DA EMPRESA: UM EXEMPLO PRATICO........ccccevvrenenene. 202
5.11.2 PROPOSTA DE APLICAGAO DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS INTEGRADA A
ESTRATEGIA DE MANUFATURA .....cvviiitieiiteestee st eteeeseteesteesteesneeesnens 205
5.11.3 PRIMEIRO PASSO — ANALISAR A RESTRICAO .....ccvvieivieeciieectie e seeeeeee e 207
5.11.3.1 APLICACAO DA TEORIA DAS RESTRICOES SOBRE AS HORAS-MAQUINA.......... 209
5.11.3.2 APLICACAO DA TEORIA DAS RESTRICOES SOBRE A MATERIA-PRIMA............. 209
5.11.3.3 APLICACAO DA ENGENHARIA DE VALOR ......vviiiviieirieeiteeecieeseieesieesreeesnen e 210
5.11.4 SEGUNDO PASSO — AVALIAR O PROCESSO DE COMPRAS DE MATERIAIS ......... 212
5.11.5 TERCEIRO PASSO — CUSTO DA QUALIDADE, LOGISTICA REVERSA E CICLO DE
VIDA ottt ettt ettt et e et et e e e ettt e bt e et e e e teeeteearteearteeeareeas 213
5.11.6 QUARTO PASSO — REDUGAO DA NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO............... 215
5.11.7 QUINTO PASSO — REDUCAO DE CUSTOS FIXOS DA PRODUCAO,
ADMINISTRACAO E COMERCIALIZAGAO .......vveiveeicteeiieeiieesieeeeveeseresaeressereens 217
5.11.8 SEXTO PASSO — REDUCAO DAS DESPESAS FINANCEIRAS.......ccvveiveeeirieeereenns 218
5.11.9 RESUMO DA APLICAGAO DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS .....eeevvvreerirerennnns 219
5.12 DIAGRAMA ARVORE DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS .....cvvviveeieeesierseeeseeeaneas 223

5.12.1 O PROCESSO DE INTEGRAGAO E O DETALHAMENTO DAS DIMENSOES.............. 225



Xl

5.12.2 DIAGNOSTICO PARA APLICACAO DA GESTAO DE CUSTOS A MANUFATURA........ 227
5.12.3 CONSISTENCIA, ADERENCIA E CONTRIBUICAO DO MODELO PROPOSTO............ 232

6 — CONCLUSAO, LIMITACAO E SUGESTAO PARA 0OS PROXIMOS

TRABALHOS .. 233
6.1 LIMITAGCOES DO ESTUDO......ccicueeitieitieiteeectee e e etee s eteeste st esrae e snae s e etessnaeseeesneas 235
6.2 CONSIDERAGOES FINAIS. ....veiitieiteeitee sttt e et eteeeeteeste e ste e stee e sree e e etessteeseeesneas 236
6.3 ASPECTOS QUE PODEM SER DESENVOLVIDOS NOS PROXIMOS TRABALHOS........... 239

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .....ooouiiieeeeeeeeeeee e 240



X1

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABC ACTIVITY BASED COST

ABM ACTIVITY BASED MANAGEMENT

AMT ADVANCED MANUFACTURING SYSTEMS

B2B BUSINESS-TO-BUSINESS

BM&F BOLSA DE MERCADORIAS E FUTUROS

CAD COMPUTER-AIDED DESIGN

CAM COMPUTER-AIDED MANUFACTURING

CAM-| CONSORTIUM FOR ADVANCED MANUFACTURING - INTERNATIONAL
CAPP COMPUTER-AIDED PROCESS PLANNING

CAPES COORDENACAO DE APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE NiVEL SUPERIOR
CMS COST MANAGEMENT SYSTEM

CP CONTRIBUICAO DA PRODUGAO

CPQD CENTRO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO EM TELECOMUNICACOES
CPV CuUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS

ECR EFFICIENT CONSUMER RESPONSE

EDI ELETRONIC DATA INTERCHANGE

ERP ENTERPRISE RESOURCES PLANNING

EVA ECONOMIC VALUE ADDED

FA ESTRATEGIA PARA MINIMIZAR OS PONTOS FRACOS

FO ESTRATEGIA PARA MAXIMIZAR OS PONTOS FORTES
FRA ESTRATEGIA PARA EVITAR AS AMEACAS

FRO ESTRATEGIA PARA APROVEITAR AS OPORTUNIDADES
IEP INICIATIVAS ESTRATEGICAS DE PRODUCAO

ISO INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION
JIT JusT IN TIME

MGI MOUSE GENOME INFORMATICS

MRP MATERIAL REQUIREMENT PLANNING

MRPII MANUFACTURING RESOURCE PLANNING

NBR NORMA BRASILEIRA DE REFERENCIA

OPT OPTIONAL PRACTICAL TRAINING

PDCA PLANEJAR, DESENVOLVER, CHECAR E ADOTAR

P&D PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

PRM PRODUCT RECOVERY MANAGEMENT

QFD QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT

RKW REICHSKURATORIUM FUR WIRTSCHAFTLICHKEIT

ROI RETURN ON INVESTMENT

TOC THEORY OF CONSTRAINTS

TQM TOTAL QUALITY MANAGEMENT

UNIMEP UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA

VE VALUE ENGINEERING

VW VOLKSWAGEM DO BRASIL



XV

LISTA DE FIGURAS

FIGURA 2.1 ESTRATEGIAS DE MANUFATURA E 0S Novos CONCEITOS DE PRODUGAO...50

FIGURA 2.2 PRINCIPAIS DECISOES PARA UM PROCESSO EFICAZ..........coovveiieeiieeee, 53
FIGURA 2.3 EXEMPLO DE INTEGRACAO DA ESTRATEGIA DE MANUFATURA OS SISTEMAS

5] = =T ] 0 U To7: Vo TN TR 55
FIGURA 3.1 ESTRUTURA DA CONTABILIDADE DECUSTOS......ccovteieieeieieeitieeiieesseeeseeeeans 63
FIGURA 3.2 FLUXO POR ORDEM DE FABRICAGAO ......cciiuieiuiieieiieitieeieessiteeseeesneeesseneans 65
FIGURA 3.3 FLUXO DE FABRICAGAO POR PROCESSO........cccciiuieieieeitieeiiieeseeeeseeesseeeans 66
FIGURA 3.4 PROCESSO DE FABRICAGAO E A CONTABILIDADE DE CUSTOS .......ccceeuven..e. 69
FIGURA 3.5 ESTAGIOS DE PROJETOS DE MG ....veciuviiiiiie it 87
FIGURA 3.6 O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE NEGOCIOS.................. 91
FIGURA 3.7 PLATAFORMA FRAMEWORK APLICADA AO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS93
FIGURA 3.8 ESQUEMA GERAL DE POLITICAS DE REDUCAO DE CUSTOS .....ccveevvvrenennne. 94
FIGURA 3.9 EMPRESA COMO PRODUTORA DE VALOR.......cuvieiiieitieeitieeitiessieeseeesseneans 95
FIGURA 3.10 FORMULA DO PRECO DE VENDA ......ccvieiueeitieeitieecteeeseeeesteesenesaeeeeree s 97
FIGURA 3.11 CRIACAO DE VALOR PARA O ACIONISTA ...veeiuvieiiiieieeeeiteeecteeseieeeseeesneneans 98
FIGURA 4.1 UTILIZACAO DO ABM NAS OPERACOES E DECISOES ESTRATEGIA............ 102
FIGURA 4.2 REPRESENTAGAO PARCIAL DO PORTAL DE ENTRADA DO ABM ................ 103
FIGURA 4.3 PORTAL DE ACESSO DA DIRETORIA “A”.....uvieiiiece e eee e 104
FIGURA 4.4 GESTAO DE CUSTOS COM CUSTOS BASEADOS EM ATIVIDADES................ 105
FIGURA 4.5 DISTRIBUICAO HIERARQUICA DO CUSTO BASEADO EM ATIVIDADES .......... 107
FIGURA 4.6 VISAO GERAL DO CUSTO-ALVO......cuvieiuieeieieeiteeeeteeseeteeseeesenssieessneeesnens 116
FIGURA 4.7 EFEITOS DO CUSTO-ALVO E DO CUSsTO KAIZEN NA CURVA DE CUSTOS E

PREGOS DE VENDA ... .eiiitiieitieeitieeeteeeeteeeeteesaeesteeesttessnesssnaeeeeteeseeeanes 117
FIGURA 4.8 NASCIMENTO E ESTABELECIMENTO DO CUSTO-ALVO.......coevvreiieeeireeenee 119
FIGURA 4.9 EXEMPLO DE OBTENGAO DO CUSTO-ALVO.......veeiireieieeieieeiriesciieesivee e 120
FIGURA 4.10 PLANO DE TRABALHO DA ENGENHARIA DE VALOR.......coouveiireiieeiieeenes 122
FIGURA 4.11 VISAO MULTIPLA DE CUSTOS ALOCAVEIS .......veeieieieieeiiieeiieseeieesineesanas 125
FIGURA 4.12 HIERARQUIA PARA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS .....ocvveveveeiieenee. 135
FIGURA 4.13 GESTAO SISTEMICA DE CUSTO E A VANTAGEM COMPETITIVA................. 136
FIGURA 5.1 MODELO DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS .....ccuvveiiieieiee e cieeeeevee e 140
FIGURA 5.2 PRINCIPAIS ELEMENTOS QUE CONFIGURAM AS IMAGENS DE PRODUTO..... 147
FIGURA 5.3 MODELO DE DECISAO PARA O ATIVO E A TECNOLOGIA COMERCIAL .......... 148
FIGURA 5.4 MODELO DE DECISAO DO ATIVO E A TECNOLOGIA ADMINISTRATIVA.......... 152
FIGURA 5.5 CADEIA PRODUTIVA E O PROCESSO DE TRANSFORMAGAO...........ccccvvenne.. 155
FIGURA 5.6 MODELO DE DECISAO PARA ESTRUTURA DO ATIVO E A TECNOLOGIA

PRODUTIVA ...ttt ettt ettt etee et e et ete e sateesataeateeeeteeeetae s eateesatassnteesneeesnens 162
FIGURA 5.7 COMITE GESTOR DE OTIMIZACAO DE CUSTOS ......vvveieveeieieeirieecveeeervee e 172
FIGURA 5.8 MODELO DE CUSTO-ALVO ....uveiiteieiieeectieeeteeeetee s steesaeesieeesrenssneessnee e e 174
FIGURA 5.9 CONFIGURACAO DE PLANO DE TRABALHO DA ENGENHARIA DE VALOR...... 177
FIGURA 5.10 ESTRUTURA DE CAPITAL PROPRIO E DE TERCEIROS........cveieveiveeieeennes 181

FIGURA 5.11 COMPOSICAO DOS ATIVOS E PASSIVOS .....ocouveeiiiieiieeiie e 182



XV

FIGURA 5.12 ALAVANCAGEM E RISCO NO BALANGO PATRIMONIAL .......ccovvreieeeeieeennee. 184
FIGURA 5.13 RELACAO ENTRE ESTRUTURA DO ATIVO E ALAVANCAGEM OPERACIONAL195
FIGURA 5.14 DIAGRAMA ARVORE DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS .......ccveeveeeennne. 224
FIGURA 5.15 IMPLANTACAO DO PROCESSO DE INTEGRAGAO ......cccvveiveeiieeciieecveee e 226
FIGURA 5.16 GESTAO DE DESEMPENHO EM UMA VISAO INTEGRADA .......ceeevveeieeeennen. 227
FIGURA 5.17 ANALISE DE SWOT PARA GESTAO ESTRATEGICA DE NEGOCIOS............ 228
FIGURA 5.18 AS NOVE ETAPAS DA CADEIA DE VALOR .....cvvieiiiieitieeitieeeieseeieesieee e 229

FIGURA 5.19 ESQUEMA DE FINANCIAMENTO DA NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO...231



XVI

LISTA DE QUADROS

QUADRO 2.1 CLASSIFICAGAO DA LITERATURA SOBRE CONTEUDO......c.ceeeiieeeeiiiininnnnnn. 22
QUADRO 2.2 EXEMPLIFICA A APLICAGAO DE ESTRATEGIAS DE MANUTENGAO................ 23
QUADRO 2.3 A ESTRATEGIA DE MANUFATURA E A CADEIA DE SUPRIMENTOS. ............... 24
QUADRO 2.4 MELHORES PRATICAS......cttiiiiiiiiiiiiieiiee et eeteeeteeee et e eeeeeeeeeeeeee e s aeeeeeeeees 24
QUADRO 2.5 PRATICAS DE GESTAO DE MANUFATURA FLEXIVEL.....cuvuuiiiiieeeeieeceiiiiennnn. 25
QUADRO 2.6 A ESTRATEGIA DE MANUFATURA E O AVANGO TECNOLOGICA ........cvvvnnnn.. 26
QUADRO 2.7 CULTURA ORGANIZACIONAL ...t teeeeeeeeeetitiiae s s e e e eeeeestnsn s e e e e eaeeeeesssnnnnnss 27
QUADRO 2.8 CONTEXTO DA MANUFATURA ECOLOGICA .....ccooieiiiieeiiiiiiee e 28
QUADRO 2.9 RELAGAO DA MANUFATURA COM O AMBIENTE DE INOVAGAO...........cvuunnn.. 38
QUADRO 2.10 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E OS AMBIENTES DE PRODUGAO.............. 39
QUADRO 2.11 ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO BASEADA EM MERCADO............cccvvvvnnnnn. 42
QUADRO 2.12 ESTRATEGIA DE POSICIONAMENTO DA EMPRESA BASEADA NO PRODUT043
QUADRO 2.13 ESTRATEGIA DE PREEMPCAO BASEADA EM CAPACIDADE..........c.ccvvvennnn. 44
QUADRO 2.14 ESTRATEGIA BASEADA EM PRECO COM INFLUENCIA DO CONSUMIDOR, DA

EMPRESA E DA CONCORRENCIA. .....cuuuuuaaaeeeaeeeeeiiitiineeeeaeeeeeeensnnnneeeaeeas 46
QUADRO 2.15 RISCO DAS ESTRATEGIAS GENERICAS .....uuiiiiieeaiieieeiiiiiineeeeeeeeeeennnnnnnns a7
QUADRO 2.16 ETAPAS NA ANALISE ESTRATEGICA DE CUSTOS ...ccvvvvviiiiieeeeeeeeeeeiinnnnnns 48
QUADRO 2.17 A MANUFATURA E AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS ...cvuuiiiieeeeeeeeeeiininnnnn 52
QUADRO 2.18 EVOLUGAO DOS SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO ERP .................... 54
QUADRO 2.19 Os CINCO S (5S) E O SISTEMA DE PRODUGAO ENXUTA .......ccovvvvvvvnnnnnn. 56
QUADRO 2.20 EMENTOS FUNDAMENTAIS DA MANUFATURA ENXUTA .....oooiiiiiiieiiiiiiiennn, 57
QUADRO 3.1 BREVE EVOLUGCAO HISTORICA DOS METODOS DE CUSTEIO .......cccvvvvnennnn. 70
QUADRO 3.2 As NOVAS METODOLOGIAS E A GESTAO ESTRATEGICA.......cccevvvvveviinnnnnn. 77
QUADRO 3.3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES — ABC ....ooiiiiiiiiiii e 78
QUADRO 3.4 CUSTO-ALVO (TARGET COSTING) ...ceeeiviiirnnaeeeeeeieeeeiiinnaaeeeeeaeeeeeesnnnnnnns 79
QUADRO 3.5 GESTAO DE CUSTOS INTEGRADA A MANUFATURA ......cuvuiaaeeeeeeeeeeeeiinnnnnns 85
QUADRO 3.6 GESTAO DE CUSTOS COMO SUPORTE A MANUFATURA.........ccveeveeneerenenn. 90
QUADRO 4.1 EXEMPLO DE DIRECIONADORES DE CUSTOS........cccvvuiriiiiiieeeeeeeeeennnnnnns 106
QUADRO 4.2 GESTAO DE CUSTOS ABC/ABM INTEGRADA A MANUFATURA .........cunn... 108
QUADRO 4.3 PONTOS FORTES E FRACOS DO METODO DE CUSTOA ABC E ABM........ 109
QUADRO 4.4 Os CINCO PASSOS DA TEORIA DAS RESTRIGCOES NA ADMINISTRAGAO

DE GARGALOS ....coiiiiiiitiiaaeeeeeeeeeietaaaa e e e e aaaeeestbaaa s e e e e e e aesasnnaaaeaeaaeas 111
QUADRO 4.5 PONTOS FORTES E FRACOS DA TEORIA DAS RESTRICOES..........ccuvvunnn. 114
QUADRO 4.6 PONTOS FORTES E FRACOS DO CUSTO-ALVO ....ccovviiiiiiiiieeeeeeeeeeeiiennns 126
QUADRO 5.1 VARIAVEIS DA SEGMENTAGAO DE MERCADO .......cccvvuiuiiiiiieeaaeeeeeennnnnnns 144
QUADRO 5.2 EXEMPLO DAS CATEGORIAS DOS CUSTOS DE QUALIDADE ............cuuuunn.. 170
QUADRO 5.3 FORMULA DE CALCULO DA AVALIAGAO DO INDICE DE VALOR.................. 176

QUADRO 5.4 ORDENACAO DAS ETAPAS DO MODELO DE GESTAO SISTEMICA DE
CUSTOS INTEGRADA A ESTRATEGIA DE MANUFATURA .......ovveiveeieieenee. 193



XVII

LISTA DE TABELAS

TABELA 4.1 CUSTEIO PELA TEORIA DAS RESTRICOES .....uveeivvieiiieeieeeeciieeeieeeseee e 110
TABELA 4.2 CLASSIFICACAO ESTRATEGIA DOS PRODUTOS.......uvveiiereieieeciieeciee e 113
TABELA 4.3 APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS POR PRODUTO .......cccvvvreivieeinieerenae 113
TABELA 4.4 CICLO DE VIDA INCORRIDO EM QUATRO TIPOS DE PRODUTOS.................. 123
TABELA 4.5 EXEMPLO DE GESTAO DE CUSTOS TRADICIONAIS COM CUSTO UNITARIO .. 128
TABELA 5.1 GIRO DO ATIVO, MARGEM E RENTABILIDADE .......ocovieieiieieieeerieeeeeeeseeeeans 141
TABELA 5.2 TIPOS DE MODALIDADES DE ACESSO A TECNOLOGIA ....coevvveieieeivieeevennns 150
TABELA 5.3 CLASSIFICACAO ESTRATEGICA DOS PRODUTOS.......cccivieieieeciieecvie e, 166
TABELA 5.4 ANALISE DE RENTABILIDADE DOS INVESTIMENTOS E O CICLO DE VIDA DOS
PRODUTOS. ...ttt e eteeeetee et s sttt e eteesteeesateestaeeateeestaeseteeaatessateesreeesneas 168

TABELA 5.5 EFEITO DAS UNIDADES REJEITADAS NO PROCESSO.......coeovrecvieecreeenennn, 170
TABELA 5.6 EXEMPLO DE DEMONSTRACAO-ALVO DO CUSTO KAIZEN PARA O PERIODO
(@70]=1 == N =S 179
TABELA 5.7 DEMONSTRAGAO DA NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO......cvvevvvrennene. 185
TABELA 5.8 DADOS PARA DETERMINACAO DA ESTRUTURA DO ATIVO ......covveeevererenee. 188
TABELA 5.9 ESTRUTURA DO ATIVO PARA INVESTIMENTOS .....ceeiuveeiiereieieeirieeeveeeeeeeans 191
TABELA 5.10 CALCULO DO ESTOQUE DE PRODUTOS ACABADOS ........cveeiuvreireeerennns 192
TABELA 5.11 DEMONSTRACAO DE RESULTADOS - OPCAO LE 2 ..oocvvvvecierecveeecveeein, 193
TABELA 5.12 GIRO DO ATIVO, MARGEM E RENTABILIDADE .......cuveeiireieieeieieeieeeseeeeenns 194
TABELA 5.13 COMPOSICAO DA ESTRUTURA DE CUSTOS ......vvveieieeieeeeieieecteeenieesneee s 195
TABELA 5.14 GRAU DE ALAVANCAGEM OPERACIONAL (GAO) ......ccvuveiieeiieecrie e, 196
TABELA 5.15 ALAVANCAGEM OPERACIONAL COM 10% DE AUMENTO NO VOLUME........ 197
TABELA 5.16 VARIACAO PERCENTUAL DO LUCRO.......uciiiieieieeiiieectie et see e 198
TABELA 5.17 RISCO OPERACIONAL — DEMONSTRAGCAO DE RESULTADOS COM 20% DE
REDUGAO NO VOLUME ......vviiitieeitieecteeeeteeeetee st saeesaenesneeesneessneeeens 198

TABELA 5.18 QUANTIDADES DA EMPRESA E DA PESQUISA .....oeiuveeieieeieie e, 202
TABELA 5.19 DEMONSTRACAO DA MARGEM DE CONTRIBUICAO .......ceeivvreieieeivieeneanes 203
TABELA 5.20 MARGEM DE CONTRIBUIGAO UNITARIA POR PRODUTO PERIODO 1......... 203
TABELA 5.21 DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO PERIODO 1.....ccuvveievveieieeciieciena, 204
TABELA 5.22 BALANCO PATRIMONIAL DO PERIODO ENCERRADO........ccveeiveeivieereeanns 204
TABELA 5.23 GIRO DO ATIVO, MARGEM E RENTABILIDADE .......cuveeiireieieeirieeieeeeeeeeenns 205
TABELA 5.24 TEMPO EM HORAS-MAQUINA DE CADA PRODUTO NO PERIODO 1 ........... 208
TABELA 5.25 QUANTIDADE E HORAS-MAQUINA DE CADA PRODUTO - PERIODO 2........ 208

TABELA 5.26 DEMONSTRACAO DA MARGEM DE CONTRIBUICAO POR HORA-MAQUINA... 209
TABELA 5.27 MARGEM DE CONTRIBUICAO COM FATOR DE LIMITAGAO DA MATERIA-PRIMA

....................................................................................................... 210
TABELA 5.28 ANALISE DA ENGENHARIA DE VALOR SOBRE O PROJETO DOS PRODUTOS

TABELA 5.29 Novo TEMPO EM HORAS-MAQUINA DE CADA PRODUTO - PERIODO 2 ... 211
TABELA 5.30 CALCULO FINAL DA QUANTIDADE DE HORAS-MAQUINA - PERIODO 2 ..... 212
TABELA 5.31 PRAZO MEDIO DE RENOVACAO DO ESTOQUE DE MATERIAIS.................. 213



XVIII

TABELA 5.32 VALOR DA PERDA DE FABRICAGAO DO PERIODO 1 .......cocvvevevreivieenenn, 214
TABELA 5.33 NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO NO INiCIO DO PERIODO 2............... 216
TABELA 5.34 PRAZO MEDIO DE CLIENTES, ESTOQUES E FORNECEDORES - PERIODO 1

....................................................................................................... 216
TABELA 5.35 PRAZO MEDIO DE CLIENTES, ESTOQUES E FORNECEDORES - PERIODO 2

....................................................................................................... 217
TABELA 5.36 NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO PARA O PERIODO 2.........ccvveunn.n. 217

TABELA 5.37 GASTOS FIx0s DE PRODUCAO, ADMINISTRAGAO E COMERCIALIZACAO... 218
TABELA 5.38 DEMONSTRACAO DA FORMAGAO DA DESPESA FINANCEIRA - PERIODO 2219
TABELA 5.39 EFEITOS DA APLICACAO DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS PARA O

PERIODO 2.t 220
TABELA 5.40 MARGEM DE CONTRIBUICAO UNITARIA POR PRODUTO.........cccovvrennnene. 220
TABELA 5.41 DEMONSTRACAO DE RESULTADO DO EXERCICIO 2......cccvveieeeeivieecrenn, 221
TABELA 5.42 BALANGO PATRIMONIAL DO PERIODO 2 DESENVOLVIDO .........ccvvennne. 222

TABELA 5.43 GIRO DO ATIVO, MARGEM E RENTABILIDADE ......cccuuiiiiiiiriiiieeeainaeennenens 223



1. INTRODUCAO

As manufaturas®, influenciadas pelas mudancas na atividade econdémica,
vém recebendo, a cada dia, impactos da globalizacdo em suas atividades, devido
a intensa competicdo nos mercados mundiais. A estratégia de manufatura®
passou a ser importante na hora das organiza¢des formularem suas politicas para
definir as plantas de producédo: por exemplo, muitas empresas deixaram de
manter suas bases produtivas de matérias-primas e produtos finais, concentradas

nas proximidades dos mercados consumidores, na busca de baixar seus custos.

A competicdo entre as empresas esta intimamente influenciada por cinco
forgas: rivalidade entre os concorrentes; poder de negociacdo dos clientes; poder
de barganha dos fornecedores; ameaca da entrada de novos concorrentes e
ameaca de produtos ou servigos substitutos (MONTGOMERY & PORTER, 1998).
O poder de negociacdo dos clientes, que geralmente manifestam interesse por
produtos que atendam determinados requisitos, com qualidade e precos
satisfatorios, estimula a utilizagdo da gestdo sisttmica de custos pelas
manufaturas em suas estratégias, para contribuir com a fabricacdo de produtos
dentro de padrdes competitivos.

As iniciativas de reducdo de custos das manufaturas, alinhadas com a
estratégia de manufatura, permitem adequar a gestdo sistémica de custos as
politicas da organizacdo. Esse processo de alinhamento deve direcionar seus
esforcos no emprego da estratégia de manufatura para formular e atender aos
objetivos dos negocios. O custo do produto ou servico é sempre o resultado da

! Manufatura — Obra executada a méo. Processo de fabricacdo industrial de produtos em grande
guantidade. Os processos de manufatura modificam os materiais em uma ou mais das seguintes
dimensoes: (1) propriedades fisicas, (2) forma, (3) dimensao fixa, (4) acabamento de superficie e
(5) unido de pecas e materiais (KRAJEWSKI et al., 2009).

2 Estratégia de Manufatura — Tem como objetivo central aumentar a competitividade da
organizacgdo, no curto, médio e longo prazo, através da organizacdo dos recursos de producéo e
da construcdo de um padréo de decisdes coerente no sistema produtivo (SCHUCH, 1998).



eficiéncia ou ineficiéncia dos processos de gestdo com a forca de trabalho
empregada, na organizacdo da administragdo para otimizar 0S recursos

empregados.

A administracdo das empresas busca responder as pressfes competitivas
dos concorrentes, manifestadas nas exigéncias do mercado consumidor, com
frequentes ajustes nas estruturas das empresas, que resultam em circunstancias
nem sempre favoraveis aos objetivos dos negdécios. O emprego de metodologias
de execucdo, andlise e controle sdo fundamentais para a tomada de decisfes; a
gestao sistémica de custos propOe utilizar o comité gestor de otimizacado de
custos, com atuacao na educacado e cultura técnica para atender a capacidade de
aprendizado das forcas de trabalho da organizacgéo.

A competéncia da organizagdo na gestao dos recursos tem efeito direto nos
custos. A compreensao da estratégia de manufatura empregada, pelo quadro de
funcionarios da organizacdo, demonstra ser fator importante para se obter a
vantagem competitiva®, principalmente quando o processo de globalizacdo atual
exige padrdes de alto nivel no dominio de solu¢des nos processos desenvolvidos
pelas empresas, particularmente, dentro de uma perspectiva de completo

atendimento das politicas corporativas implementadas pela organizacao.

1.1 JUSTIFICATIVA

A utilidade de um trabalho pode estar contida na simplicidade da solugao
proposta, apresentada como alternativa de melhoria das praticas existentes, para
preencher a defasagem de aplicacbes recomendadas pelas metodologias
conceituais. A proposta de gestao sistémica de custos propde que a estratégia de

manufatura atenda seus objetivos, e, naturalmente, o resultado podera beneficiar

3 Vantagem Competitiva - A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo. A origem estd nas inimeras atividades distintas que uma empresa
executa no projeto, na producdo, no marketing, na entrega e no suporte de seu produto.
Individualmente, as atividades podem contribuir para a posicdo dos custos relativos de uma
empresa, além de criar uma base para a diferenciacao (PORTER, 1989).



0 consumidor dos produtos ou servigcos ofertados pela manufatura, e como
consequéncia, maximizar o retorno sobre o0s investimentos da organizagao
(MONTGOMERY & PORTER, 1998). No processo de deciséo para elaboragéo
deste trabalho foram considerados 0s seguintes aspectos:

1) As manufaturas tém seus planejamentos operacionais elaborados com vistas a

fabricacéo de produtos, seguindo 0s passos abaixo:
a) Define-se a estratégia de manufatura;
b) A estratégia define as politicas e diretrizes operacionais da producao;

c) A estratégia, politicas e diretrizes operacionais determinam uma estrutura

de custos.

II) A gestdo de custos em sua dimensao sistémica propde acdes pro-ativas como
mudanca de paradigma devido as caracteristicas atuais serem as seguintes:

a) O arcabouco tedrico de custos, na sua maioria, processa a informacéo de
custos de forma multifacetada ou né&o integrada, apos ja terem 0s custos

incorridos;

b) Ha poucos trabalhos disponiveis em que se pode caracterizar de modo
consequente a verdadeira extensao da aplicacdo da gestao sistémica de

custos;

c) Da mesma forma, os trabalhos ndo abordam claramente a gestéo sistémica
de custos integrada a estratégia de manufatura, dentro de um arcabouco
modular. O modelo de gestdo de custos conhecido é especifico e néo
generalizante (MONDEN, 1999).

A eficiéncia de uma manufatura ndo pode ficar restrita a sua capacidade
produtiva, mesmo quando ela consegue atender completamente suas estratégias

de producdo. A gestdo sistémica de custos, ao integrar & manufatura, poderia criar



condi¢cdes de maior controle de todo o processo, visando solug¢des inovadoras
para o controle dos desperdicios.

As empresas se defrontam com um desafio constante para encontrar meios
gue maximizem o retorno dos investimentos de seus acionistas, como forma de
estimular os investidores de capital. A literatura sugere um vasto contetdo para
solucBes estratégicas de longo prazo voltadas para os meios de producdo, sem,
entretanto, contemplar solucdes alternativas para as opera¢des. Ja numa visdo
sistémica, dentro do conceito de controle, os custos fazem parte de uma das
varidveis de producdo, que, implicitamente, tem a necessidade de estar em

constante racionalizagao.

Muitas das solugcdes empregadas pelas empresas, como medidas
financeiras, nas conjunturas desfavoraveis, frequentes sobre as a¢fes passadas,
estdo voltadas para o processo de controle de custos ja incorridos e ndo serve
para o controle da criagéo ou destruicdo de valores (KAPLAN & NORTON, 1997).
As metodologias de custeio sdo muito Uteis para a avaliacdo dos custos nestas
situacdes, e sdo instrumentos de analise na gestdo dos negocios de muitas
empresas, mesmo com certas limitagcbes. As tomadas de decisdes ndo devem
somente corrigir as falhas do processo, mas evitar que elas tragam prejuizos e,
por consequéncia, prejudiquem o retorno sobre o investimento. A integracao da

gestdo sistémica de custos a estratégia de manufatura podera aumentar a
eficiéncia da aplicacao dos recursos.

Como contribuicdo académica, o trabalho apresenta a proposta de
integracdo das politicas das manufaturas com um sistema de controle de custos
que permite oferecer maior atratividade aos stakeholders* da organizacdo. O
controle de custos podera ajudar a manufatura a operar numa posicdo de
lideranca. Principalmente, quando a manufatura oferecer diferenciagéo

competitiva para seus produtos e servigos, sem causar reducado no retorno de

* Stakeholders — Partes Interessadas ou Intervenientes.



seus investimentos. As solucdes propostas de integracdo poderdao criar as
condi¢cdes dos ajustes necessarios, numa visdo pré-ativa, dos préprios gerentes

envolvidos diretamente na execucao das atividades.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A proposta de gestdo sistémica de custos teve como motivacdo a
necessidade de encontrar a maneira eficaz de integrar a gestdo de custos a
estratégia de manufatura. Por se tratar de atividades independentes dentro das
manufaturas, é preciso compreender como as organiza¢des controlam o efeito
dos custos com as estruturas operacionais, quando precisam atender aos
objetivos e metas das atividades de comprar, produzir e vender. A lacuna
percebida estd ligada a forma pela qual as manufaturas empregam suas
estratégias, muitas vezes, 0s custos sdo assumidos como uma consequéncia
natural do processo, prejudicando o retorno sobre os investimentos. Geralmente,
as estratégias empregadas pelas manufaturas priorizam os esfor¢cos para definir
produtos e clientes, sem priorizar o controle de custos na visao sistémica, para

viabilizar a maximizag&o dos recursos investidos.

Nas empresas transnacionais, geralmente as politicas sdo definidas pelas
corporacdes, e as unidades de negocios buscam adequar acbes as estratégias
predeterminadas pelas matrizes. Em sua execucao, elas vivenciam os reflexos

conjunturais que, de alguma forma, interferem na execucao dos planos.

As manufaturas locais ou regionais de pequeno e médio porte formulam,
geralmente, suas estratégias na alta administracdo da propria unidade de
negaocios e buscam disseminar as politicas, objetivos e metas em todos 0s niveis

hierarquicos da organizacdo. As turbuléncias conjunturais® ndo favorecem as

® Turbuléncias Conjunturais — A turbuléncia internacional, motivada pela crise de crédito nos
Estados Unidos, levou o mundo ao medo de uma recessdo global. As turbuléncias do mercado
financeiro devem continuar até que se tenha maior clareza sobre o impacto real da crise no
crescimento dos paises (ALVES et al., 2008).



manufaturas de pequeno e médio porte, que tém seus esforgos concentrados em
horizontes menores, e dentro dessas circusntancias proporcionam impactos
muitas vezes mais desfavoraveis que aqueles que se apresentam para as
transnacionais. Desta forma, a gestao sistémica de custos integrada a estratégia

de manufatura de pequeno e médio porte torna-se um suporte a sua estabilidade.

Na forma de conducdo das manufaturas, as estratégias sdo determinantes
na definicdo das politicas, pois, quando conduzidas de maneira ineficiente, em
gualquer area operacional, provocam efeito negativo nos resultados planejados.
Esses reflexos tém efeito sistémico nos processos das manufaturas e reduzem o
desempenho operacional. Muitas vezes, nas situagfes em que as estratégias sdo
ineficientes, as conjunturas econdmicas desfavoraveis sdo causadoras dos
desequilibrios, e exigem uma indispenséavel capacidade de adaptacdo operacional

nas estruturas de custos.

Em suma, o problema a se considerar com extremo cuidado consiste, em
termos, atender a complexa relagdo de como oferecer produtos ou servicos que
atendam inteiramente ao cliente, a custos compativeis com os objetivos de retorno
satisfatorio dos investimentos, sem deixar de atender as condigdes de competi¢cao

influenciadas pela globalizagdo das economias.

* O gque a empresa deve fazer para integrar a gestdo sistémica de
custos a estratégia de manufatura e possibilitar o retorno do

investimento?

A gestdo sistémica de custos integrada a estratégia de manufatura pode

servir de instrumento eficaz para atender a vantagem competitiva das empresas.

1.3 OBJETIVO GERAL

Como objetivo geral, o trabalho propde a estruturagcdo de um modelo que

permita a integracdo da gestdo sistémica de custos a estratégia de manufatura,



tendo como objetivo a vantagem competitiva para obtencdo do retorno do

investimento.
1.3.1 OBJETIVO ESPECIFICO

O obijetivo especifico da pesquisa, tanto no que diz respeito a estratégia de
manufatura e a gestdo de custos, como na integracdo entre elas, propde-se
aprofundar a investigacdo para encontrar a inter-relagdo na gestao sistémica de
custos integrada a estratégia de manufatura que viabilize o retorno do
investimento, mesmo com os efeitos adversos da globalizacdo da economia. Essa
busca utiliza o conjunto de consideracbes fundamentais que possam dar
cumprimento ao objetivo geral visado. Com este intuito, relativamente aos itens e

assuntos trabalhados, cumpre:

a) Estratégia de Manufatura e Gestdo de Custos — Revisar os periddicos

internacionais, 0s nacionais e os livros textos dos principais autores;

bY

b) Integracdo da gestdo sisttmica de custos a estratégia de manufatura —
Revisar os principais modelos existentes que analisam a importancia da

integracao de atividades;

c) Indicar e analisar os métodos de custeio empregados no processo de

gestéo de custos nas manufaturas;

d) Aprofundar o estudo sobre gestao de custos com objetivo de criar o modelo

de gestao sistémica de custos integrada a estratégia de manufatura.

1.4 PROPOSTA DO TRABALHO

O trabalho apresenta, portanto, a proposta de um modelo de gestdo de
custos, estruturado de forma sistémica e integrado a manufatura, para viabilizar a
eficiéncia das atividades e criacdo de valor para garantir o retorno dos

investimentos.



A gestdo estratégica da organizacdo deve contemplar em suas politicas a
gestdo sistémica de custos integrada a estratégia de manufatura para obter e
manter a vantagem competitiva e assegurar o desempenho planejado nas
politicas da empresa. A proposta, pois, pretende a uma aplicagdo como
instrumento de racionalizacdo de custos e melhorias continuas, objetivando o
desenvolvimento de a¢fes conjuntas e integradas em todas as areas que geram

custos nas manufaturas.

A gestédo sistémica de custos, por seu lado, propde criar um comité de
otimizac&o de custos com as ag¢des para desenvolver educacédo e cultura técnica
na capacidade de aprendizado que viabilizem sustentar a eficiéncia nas areas
basicas da empresa, e, nesse sentido, consideram-se 0s seguintes aspectos:

a) Produtos e Consumidores;
b) Estratégia de Manufatura;
c) Composicdo dos Custos dos Ativos.

A pesquisa bibliografica realizada revelou desenvolvimento profundo na
aplicacdo do controle dos custos incorridos e o emprego de estratégia de
manufatura, ambas buscam sustentar a melhoria das estratégias de manufaturas
na obtencdo da vantagem competitiva, como maneira de aumentar a eficiéncia na
realizacdo dos negodcios dentro do contexto de uma economia globalizada (DE
CARVALHO, 2005). A estratégia de manufatura teve seu inicio na década de 60 e
ainda hoje implementa inova¢des nas unidades de negocios. A gestao de custos
ou gestdo estratégica de custos tornou-se elemento importante na década de 80°,
influenciando no desenvolvimento das estruturas organizacionais, mais flexiveis e

compactas.

® Gestdo de Custos - Em virtude dos sistemas tradicionais de custeio ndo mais atenderem adequadamente a
administracéo e controle de custos, organizou-se em 1986 um forum internacional, sob a direcdo da CAM-I
(Computer Aided Manufacturing — International, Inc.) para desenvolvimento de um projeto de pesquisa que
recebeu a denominacgdo de Cost Management System (CMS) (NAKAGAWA, 2000).



A profundidade das observacbes concentrou-se, nos anos mais recentes,
tanto nas publicacdes das informagBes dos resultados sobre as estratégias de
manufaturas quanto naquelas dos “papers” disponiveis nas bases de dados da
CAPES e dos periddicos. As pesquisas relacionadas as manufaturas e suas
estratégias de producdo demonstram ser mais amplas, abrangentes e profundas,
enquanto as publicacdes sobre custos relacionados com as atividades das
manufaturas, principalmente as mais recentes, revelam uma situagéo de inteiro
controle das manufaturas, sem a necessidade de trabalhar a racionalizagcédo de

custos e melhorias continuas de forma sistémica.

1.5 CONSIDERACOES SOBRE O METODO

O método representa a constru¢do do caminho a ser utilizado na conquista
do conhecimento. O método, etimologicamente, tem sua origem no grego
methodos (meta+hodos), “caminho para se chegar a um fim”, (ANDRADE, 2002).
A necessidade de conhecer o caminho implica na busca do crescimento, muitas

vezes surgido com os impulsos de querer saber.

O método dedutivo, suporte do desenvolvimento deste trabalho, pode ser
empregado como mecanismo de percepcao de uma lacuna nos conhecimentos
por meio da pressuposi¢cdo de que sO a razdo é capaz de levar ao conhecimento
verdadeiro. Tal raciocinio tem o objetivo de explicar o contetdo das premissas por
meio de uma cadeia de raciocinio em ordem decrescente, do geral para o
particular, para se chegar a uma conclusdo. O argumento consiste em trés
posicOes, a partir de duas premissas, para retirar uma terceira decorrente das
duas primeiras, chamada de conclusao. (MARCONI & LAKATOS, 2001).

A pesquisa foi feita mantendo-se a observacao das seguintes etapas:

1) A primeira fase da investigacdo teve como suporte a pesquisa bibliogréfica,
com aprofundamento das relacdes entre custos e manufatura; essa busca teve

como objetivo explicitar de que maneira a gestdo de custos vem sendo abordada
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pela estratégia de manufatura, como conceito estratégico, e de que forma ela
pode contribuir para maximizar o retorno sobre os investimentos. A coleta feita
sobre a literatura disponivel, principalmente sobre periédicos nacionais e
internacionais com carater exploratério, permitiu conhecer como a estratégia pode

influenciar na integracdo da gestédo de custos a manufatura.

2) Na pesquisa bibliogréfica, foi possivel verificar que a gestdo de custos vem
sendo utilizada, nos anos mais recentes, como instrumento de decisdo na
viabilizacdo de produtos, enquanto a estratégia de manufatura vem utilizando
outros fatores como: a localizagdo da planta industrial, a utilizacdo da tecnologia,

além de outras, para encontrar o diferencial competitivo da producao.

3) O embasamento tedrico, das pesquisas realizadas assegura que existe
aprofundamento na aplicacdo da gestao de custos e da estratégia de manufatura,
dentro de contextos estratégicos diferentes. A contribuicdo mais significativa,
nesta fase do trabalho, corresponde ao levantamento das pesquisas realizadas
sobre os modelos de gestado de custos que embase a proposicdo de um modelo
consistente para ser empregado em processo de integracao.

O desenvolvimento do estudo concentrou-se na analise sobre o0s
procedimentos e controle de custos, seus efeitos nas politicas das organizacdes e
em como as estratégias de manufatura empregam seus esfor¢cos para otimizar o
potencial de lucro. Dentro deste propédsito, foram analisados os pontos mais
importantes quanto aos seguintes aspectos:

e Estratégia de Manufatura;
e Gestao Sistémica de Custos;

e Gestado Sistémica de Custos Integrada a Estratégia de Manufatura.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estad estruturado em seis capitulos, seguindo uma ordenacao

dos fatos, com a seguinte disposig¢ao:

O Capitulo 1 apresenta as linhas adotadas no trabalho, principalmente,
para que o leitor tenha conhecimento, em sintese, do contetudo que vai encontrar

nos capitulos apresentados.

O Capitulo 2 tem como conteudo a revisdo da literatura sobre o
desenvolvimento da estratégia de manufatura na década de 60 e a aplicacdo da
metodologia na construcdo do projeto denominado modelo de gestéo sistémica de

custos integrada a estratégia de manufatura.

O Capitulo 3 contém a revisdo da literatura sobre custos e a sua evolugao
historica, avaliando como se deu esse desenvolvimento até a gestao de custos e
a gestdo estratégica de custos tomada como elemento de informacao dos custos

dos produtos e servigos.

O Capitulo 4 apresenta os modelos existentes de gestdo de custos
aplicados as manufaturas, como mecanismos de suporte aos processos de

producdes e de custos, simultaneamente.

O Capitulo 5 foi construido como modelo da proposta de gestao sistémica
de custos integrada a estratégia de manufatura, tendo como suporte um comité
gestor de otimizacdo de custos e integracdo das acfes. No mesmo capitulo, foram
desenvolvidas duas aplicacdes préaticas, como exemplo, para demonstrar que as
atividades podem contribuir com as melhorias continuas, para eliminacdo de

desperdicios e assegurar o retorno dos investimentos.

O Capitulo 6 apresenta as conclusdes, limitagfes da tese e a proposta de
novos trabalhos, considerando os resultados no conteudo deste trabalho.
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2 ESTRATEGIA DE MANUFATURA

A estratégia ndo € um conceito recente. Desde quando o homem das
cavernas se pOs a cacar, pescar ou lutar para poder sobreviver, a estratégia
sempre teve presente como um plano antecipado do que fazer para ter sucesso
em seus empreendimentos. O termo estratégia veio do grego “stratégos”.
Inicialmente, referia-se a uma posicdo do general no comando do exército;
posteriormente, passou a designar a competéncia do general no exercicio da
funcdo. Nas guerras daquela época, a estratégia constituia a fonte inesgotavel
das vitérias militares, mesmo com insuficiéncia de recursos frente ao inimigo
(CHIAVENATO & SAPIRO, 2004).

Segundo Certo & Peter (1993), os estudos de administracdo estratégica
tiveram seu inicio depois do resultado de uma pesquisa no curriculo das escolas
na América do Norte nos anos 50, a qual recomendou que o ensino de negdcios
tivesse uma natureza ampla e incluisse um curso de capacitagdo em politica de
negaocios. Por volta dos anos de 70, o curso de politica de negdcios fazia parte do
curriculo de muitas escolas de negdécios. Atualmente, a administragdo estratégica
€ executada em muitas organizagcbes e muitas delas se beneficiam

significativamente.

Com a evolucdo do pensamento estratégico surgiram aplicacbes de
estratégias especificas para determinadas finalidades. Porter (1989) apresentou a
estratégia genérica como uma diferenciagdo na obtencédo da vantagem competiva
sustentavel. Neste tipo de estratégia, uma empresa procura ser Unica em sua
industria, ao longo de algumas dimensdes valorizadas pelos compradores. Ela
seleciona um ou mais atributos, que muitos compradores numa industria
consideram importantes, posicionando-se singularmente para satisfazer estas
necessidades. Ela é recompensada pela sua singularidade com um preco
diferenciado.
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2.1 ORIGEM DA ESTRATEGIA

Segundo Dangayach & Deshmukh (2001), alguns pesquisadores
interpretaram e aplicaram 0s conceitos de estratégia de manufatura, tendo como
pioneiros Skinner (1969) e Wheelwright (1984). O desenvolvimento, desses
conceitos contribuiu com o aumento da competitividade das manufaturas, com a
melhoria da posicdo estratégica de mercado e com a consisténcia entre a
capacidade funcional e de atendimento do mercado. O conceito de estratégia de
manufatura € muito amplo:

Estratégia de manufatura pode ser definida como um quadro de
referéncia com o objetivo central de aumentar a competitividade
da organizacéo, de forma sustentada, contemplando curto, médio
e longo prazo, através da organizacao dos recursos de producéo
e da construcdo de um padréo de decisdes coerente de modo a
permitir que o sistema produtivo e, por conseguinte, a organizacao,

atinja um ‘mix’ desejado de desempenho nos varios critérios
competitivos (SCHUCH, 1998, p. 36).

Uma estratégia de manufatura € um conjunto de planos e politicas por meio
dos quais a empresa objetiva obter vantagens sobre os competidores e inclui
planos para a producdo e venda de produtos para um particular conjunto de
consumidores (SKINNER, 1969).

Segundo Swamidass (1986, p. 471), “uma estratégia de manufatura
envolve o desenvolvimento e desdobramento dos recursos da manufatura em total

alinhamento com os objetivos e estratégias da empresa”.

A estratégia de manufatura no contexto deste trabalho, revela de que forma
atendem as politicas determinadas pelas corpora¢des. Na afirmacdo de Kathuria
& Porth (2003, p. 258), a “estratégia de manufatura é o desenvolvimento e
preparacdo das capacidades de manufatura, para o total alinhamento com as
metas das unidades de negdcios e estratégias”’. Segundo Skinner (1969), o

sucesso da estratégia de manufatura envolve um processo que requer eficiéncia
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das operacdes, com tarefas estipuladas conforme as prioridades derivadas das
estratégias competitivas e do nivel de negdécios das unidades.

A estratégia de manufatura teve o seu desenvolvimento partindo dos
conceitos basicos aplicados pela estratégia de negécios das empresas. Os meios
de producdo careciam de procedimentos mais eficientes para ser aplicados nas

manufaturas.

Por muito tempo, a estratégia empresarial foi conduzida como uma
atividade intuitiva nas organizagcdes. Com a natural evolucdo dos mercados, a
atividade de pensar estrategicamente recebeu um alto grau de complexidade, nao
vivido antes, pelo efeito do ambiente externo as empresas. As estruturas internas
das empresas também tiveram de adequar-se a nova realidade. A situagao trouxe
dificuldades para a tomada de decisédo em qué investir 0s recursos com a
seguranca de retorno sobre os investimentos, e tal situacdo afetou as empresas
em geral, tanto as de grande porte quanto as de pequeno. Segundo Chiavenato e
Sapiro (2004), muitas outras mudangas deverdo ocorrer nos préximos anos, mas
a grande davida é como se comportardo as economias prosperas diante do ritmo

das mudangas.

A administragcdo estratégica tornou-se objeto de estudo, pela primeira vez,
apos a Fundacéo Ford e a Fundacdo Canergie Corporation patrocinarem, durante
os anos de 1950, a iniciativa da pesquisa no curriculo das escolas de negdcios.
Como resultado da pesquisa, o relatério Gordon-Howell recomendava que o
ensino de negocios tivesse uma natureza mais ampla, com a inclusdo da politica
de negdcios. Esse relatério conseguiu ampla aceitacéo, e, durante a década de
1970, a politica de negdcios foi incluida no curso (CERTO & PETER, 1993).

Segundo Montgomery & Porter (1998), muitas das idéias sobre estratégia
surgiram na Harvard Business School no inicio da década de 60, sob a lideranca
de Kenneth R. Andrew e C. Roland Christensen, como confrontagdo ao
pensamento gerencial daquela época, que estava orientado pelo marketing,
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producéo e financas. Os autores identificaram a necessidade de trabalhar de
forma holistica para se pensar sobre o0os negoécios da empresa, adotando o
conceito de estratégia como um meio de atingir os objetivos. Durante a década de
1980, a estratégia tornou-se uma disciplina gerencial plena, utilizando muitas
ferramentas e técnicas de planejamento estratégico como base de sustentacdo na
aplicacdo em diversos segmentos de atividades, ampliando de forma consideravel

seu alcance.

A estratégia empresarial tem sido freqientemente praticada em nivel de
cada negocio individual ou setor industrial que, na maior parte das interagées, tem
como busca a vantagem competitiva. Segundo Da Costa (2004), a gestao
estratégica tem por finalidade assegurar o crescimento, viabilizar a continuidade e
a sobrevivéncia da empresa, por intermédio da adequacéo do desenvolvimento da
estratégia, da adequacdo da estrutura e da capacitacdo das forcas da
organizacgdo, possibilitando-lhe enfrentar e antecipar-se as mudancas ocorridas ou

em perspectivas no ambiente de sua atuacao.

O assunto estratégia remonta a milhares de anos, e como arte da guerra
sempre foi a grande fonte de inspiracdo para os estrategistas. O inicio da
evolucdo do planejamento estratégico e de gestao estratégica originaram-se nos
anos 60 do século passado. Segundo Da Costa (2004), a empresa Promon,
pioneira no Brasil na implantagédo de gestédo estratégica, em 1977 tomou a decisédo
de implantar um projeto de gestdo estratégica com apoio de consultoria externa,
dirigida por Igor Ansoff. Esse trabalho, na fase de implantacdo, durou alguns anos
para sua compreensdo metodologica e obtencdo dos primeiros resultados. A
gestédo estratégica foi altamente influenciada pela globalizacdo econdmica.

A atividade econGmica vem recebendo, a cada dia, maiores influéncias da
globalizacdo pela intensa competicdo nos mercados mundiais. Os efeitos da
globalizacdo tém guiado os interesses estratégicos para definir o local onde a
manufatura desenvolverqd suas bases de producdo, deixando de manté-las

concentradas no mercado consumidor; e, na maioria das situacdes, a
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centralizacdo em determinados paises faz parte do passado. A constante
movimentagcdo das manufaturas no processo de expanséo tem motivado transferir
as instalacbes de suas plantas para diferentes localidades do globo, devido a

facilidade das interligagdes por meio da comunicacao.

A globalizacdo da economia vem exigindo frequentes mudangas nos
processos das estratégias de manufatura. A diversificacdo das mudangas nas
manufaturas, para melhoria de desempenho, ocorre em proporcdes crescentes
como meios alternativos para atendimento das estratégias competitivas das
corporacdes. As estratégias de manufatura procuram agregar diferencial
competitivo para dar sustentacdo as melhorias de produtos e servigos, porque 0
consumidor mostra-se, a cada dia, mais seletivo a conjugacdo de preco dos
produtos, qualidade, motivando o aperfeicoamento dos projetos das estratégias de

manufatura.

A literatura revela avancgos técnicos no emprego da gestdo estratégica, a
qual volta seus esforgos para segmentos mais especificos como a estratégia de
manufatura para sustentar os resultados das Unidades de Negoécios, nas
situacbes em que ela cumpre o papel de integrar a manufatura para ajustar ou
corrigir o realinhamento dos negécios. A estratégia de manufatura tem o papel de
alinhar as iniciativas estratégicas a fabricacdo dos produtos, sob as condi¢des

especificadas pela estratégia da organizacgéo.

O efeito da globalizacdo econémica nos mercados tem exercido influéncia
no comportamento das empresas, pois, até o inicio da década de 70, as
empresas, de muitos segmentos, procuravam atender as demandas locais e
regionais e suas plantas de produgédo estavam mais concentradas, enquanto, nos
dias atuais, as empresas buscam locais estratégicos que proporcionem vantagens

competitivas.

Diante dos efeitos da globalizacdo econdmica, tornou-se necessario manter

completo alinhamento entre as corporacdes e as unidades de negécios, de modo
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a garantir a manutencdo da vantagem competitiva com emprego de politicas
eficazes para atender as estratégias. As situagdes conjunturais desfavoraveis, sob
fortes turbuléncias, provocam efeito perturbador no processo de negdcios no curto
prazo. Para obter efeitos de neutralizagdo das ameacas, as unidades de negocios
precisam criar mecanismos que possam ser empregados na correcdo de suas
atividades para ajustar-se as politicas da corporacdo. Presume-se que o
alinhamento das prioridades pode contribuir para melhorar o desempenho
organizacional (JOSHI et al., 2003).

As unidades de negécios podem utilizar as iniciativas estratégicas
objetivando ajustar situagbes que necessitam integracdo as estratégias
corporativas, com a finalidade de superar situagcdes que provocam desajustes de
curto prazo. Segundo Mcadam & Balie (2002), o continuo alinhamento mede o
desempenho da estrutura com énfase nas estratégias de negdcios. Os novos
processos e as metodologias de gestdo estratégica incorporaram novos
procedimentos em seus planejamentos para tomada de decisdes nas
administracdes das unidades de negocios, servindo como iniciativas de correcdes

de rotas.

Skinner (1969) enfatizou que a manutencao das vantagens competitivas na
utiizacdo da estratégia de marketing e estratégia da manufatura serviria para
interligar a estratégia corporativa. Por vezes, as empresas deixam de reconhecer
o relacionamento de dependéncia entre a estratégia da manufatura e a estratégia
corporativa e podem tornar-se improdutivas em seus sistemas, consumindo
recursos excessivos em um curto periodo de tempo. Dentro do atual cenario
competitivo, as estratégias de manufatura assumem um importante significado
guanto a necessidade de voltar a atencdo para as pesquisas das iniciativas
estratégicas de producdo, considerando-se as constantes mudancgas no cenario

econdmico.

Pesquisadores na busca de melhorias no relacionamento das estratégias

das manufaturas com as estratégias corporativas tém proposto importantes
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instrumentos nessa relagdo. Garvin (1993) propOs utilizar as Iniciativas
Estratégicas de Producdo — IEP’s - como um instrumento de alinhamento dessas
estratégias. Por outro lado, a gestéo estratégica de custos pode complementar a
construgao de alternativas a serem utilizadas, cotidianamente, nesse processo de
relacionamento da estratégia de producdo nas manufaturas com os planos das

estratégias corporativas.

Na visdo de Pires (1995), a dificuldade de integracdo € um forte fator de
desalinhamento, tanto nas empresas nacionais como nas multinacionais, e exige
que as estratégias corporativas prevalecam nas unidades de negoécios para
construcdo ou manutengcdo de vantagem competitiva, visto os efeitos do mundo
globalizado nos negoécios, certas iniciativas provocadas pelos efeitos da
globalizacdo, dificultam o atendimento das politicas locais para utlizacdo de
outras estratégias. Quando existe a perfeita consonancia entre as unidades de
negécios e a corporacdo, as estratégias funcionais’ tém como objetivo principal
viabilizar a estratégia das unidades de negécios, porque elas especificam como a
funcd@o dara suporte & vantagem competitiva e as outras estratégias. Esse papel
gue a funcéo desempenha corresponde aos meios empregados para assegurar 0

diferencial da vantagem competitiva.

A estratégia de manufatura tem sido caracterizada dentro da gestdo das
operacdes pelo esfor¢o de crescimento desenvolvido por métodos empiricos. Na
proposta de Ward & Duray (2000), foi aplicada uma pesquisa que desenvolveu um
modelo conceitual de estratégia de manufatura. No teste, foi utilizada uma
amostra de trés grupos de manufaturas na industria dos Estados Unidos. Tal
contribuicdo da literatura sobre a estratégia de manufatura avaliou quatro
possibilidades. Na primeira, utilizou-se um modelo empirico de estratégia de
manufatura que predominava na literatura conceitual. Na segunda, demonstrou-se

gue a conexao estratégica com a manufatura esta claramente definida entre o

! Estratégia Funcional — O seu principal objetivo € suportar e viabilizar a estratégia da unidade de
negocios, ou seja, ela deve especificar como a fungéo ira suportar uma vantagem competitiva e
como ird complementar as outras estratégias (PIRES, 1995).
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bom ou mau desempenho dos negocios. Na terceira, a pesquisa mostrou que a
estratégia competitiva serve de mediadora entre a organizacao e sua estratégia
de manufatura. Na quarta, constatou-se que a estratégia de manufatura faz a

interface do relacionamento entre a estratégia competitiva e o desempenho.

Na criacdo de valor, a estratégia de negdcios necessita de forte lideranca
dentro de suas organizac¢des. Tanto para as empresas recém-criadas quanto as ja
estabelecidas, € uma tarefa complexa e desafiadora. Essa lideranca cria
condi¢cdes favoraveis ao processo com amplitude dos grupos na busca da
vantagem competitiva. Quando as organiza¢cdes dominam o controle estratégico e
permitem o desenvolvimento de grupos de lideres estratégicos criam condi¢des
para maximizacdo do retorno sobre o investimento (ROWE, 2002).

A estratégia de manufatura €, sem duvida, um importante elemento na
relacdo dos negdcios para o processo de planejamento. Enquanto cada um pode
facilmente vislumbrar todas as a¢fes da estratégia de manufatura nos processos
de producdo, a ligacdo da manufatura com a estratégia de negdcios € ainda um
processo dificil para muitas empresas (MARCUS, 2004). Apesar da grande
importancia que a estratégia de manufatura passou a representar no sucesso de
muitas gestdes estratégicas, ainda ndo pode ser considerada como fator

dominante em todas as organizagoes.

A estratégia de manufatura pode ser beneficiada num negdcio ou setor de
atuacao quando caracterizado pelos produtos similares que eles oferecem ao
mercado consumidor. Como exemplo: o0 negécio de café é caracterizado pelos
diversos produtos a base de café oferecidos ao consumidor. Entre os diversos
tipos, o café como: torrado em gréo, torrado e moido a granel, torrado e moido
empacotado, torrado e moido sollvel, entre outros. A primeira decisdo estratégica
consiste na definicio do negdcio ou setor em que a empresa quer atuar,
considerando a faixa de produtos que pretende produzir e vender. Essa definicdo
leva a empresa a ter que definir em que etapa da cadeia produtiva ira entrar e
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qgual tecnologia de fabricagédo vai utilizar, segundo a cadeia produtiva escolhida
(PADOVEZE, 2003).

As estratégias de manufatura tém sido aplicadas nas mais diversas
situacbes, sempre no sentido de obter um desempenho superior para uma
vantagem competitiva. Como exemplo, a manutencdo € uma formulacéo
estratégica industrial, que utiliza como base a confiabilidade dos equipamentos. A
formulagdo pode ser iniciada com a revisdo de conceitos ligados a variaveis e
processos, de forma aleatéria, como base para definir os conceitos e as
caracteristicas de estudos de confiabilidade e de modelagem aplicados na gestéo
da manutencdo industrial. Para atender essa estratégia, nos casos estudados
pode-se aplicar a técnica de modelagem de tempos® para atender a falha e até
reparos nas atividades de manutencdo em fabricas do setor metal-mecanico. Com
base nos resultados, que se Vviabilizam condicdes para estabelecer a

confiabilidade na formulag&o estratégica da manutencéao (SELLITTO, 2005).

Nos diversos segmentos de produgdo, buscam-se mecanismos que
viabilizem o atendimento flexivel como diferencial competitivo. Na proposta de
Boyle (2006), foi desenvolvida uma lista inicial estruturada nas melhores praticas
de gestdo de uma manufatura flexivel. O resultado das pesquisas revelou que a
geréncia de manufatura, geralmente, inicia-se com o desenvolvimento de um
processo formal para identificar, implantar e monitorar a manufatura flexivel, com

continuas reunides para avaliar a estratégia competitiva da organizacao.
2.2 INiCIO DA ESTRATEGIA DE MANUFATURA

A estratégia de manufatura estd presente desde a década de 1960, e
aborda o tema como mecanismo que pode ser utilizado nas propriedades de
manufatura como funcdo competitiva (SKINNER, 1969).

® Modelagem de Tempos — Comunicacdo entre dois dispositivos para obtencdo do tempo
necessario para a leitura do dispositivo que alimenta o computador em calibragcdo automatica, nos
processos de controle de maquinas (GUEDES et al., 2003).
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As pesquisas identificadas com a estratégia de manufatura deram
relevantes contribuicées durante a fase de evolucdo do conceito, propondo que as
empresas adotassem-na como um padréo a ser utilizado em tomada de decisdes
ligada a estratégia dos negocios (HAYES & WHEELWRIGHT, 1985).

A estratégia de manufatura atua como uma ferramenta efetiva de uso no
potencial de produgdo no emprego competitivo, para realizacdo dos negdécios no
atendimento das metas corporativas, podendo, também, funcionar como um
modelo coletivo de decisbes que intervém na formulagdo e desenvolvimento das
habilidades de manufatura. Como solucéo de localizagcédo das instalacdes fisicas,
a estratégia de uma manufatura internacional cria a perspectiva de oferecer
vantagens em seus produtos, na percepcdo das matrizes quanto a localizacdo
geogréfica da planta de fabricagcdo (VEREECKE & DIERDONCK, 2002).

2.2.1 CLASSIFICACAO

A literatura tem utilizado varios conceitos para ordenar as estratégias de
manufatura, considerando fatores relacionados com a circunstancia e a época de
sua ocorréncia. Os pesquisadores Dangayach & Deshmukh (2001), num trabalho
no Department of Mechanical Engineering, Indian Institute of Technology, india,
separaram os artigos de uma pesquisa bibliografica em dois blocos, contetdo e
competéncias de manufatura. Os artigos foram nominados em: escolhas
estratégicas, melhores préticas, comparacdo transnacional, medida de
desempenho e pesquisa survey®, sendo os demais artigos de elementos de
processo: perceberam que os artigos classificados em contetdo receberam maior

atencao, com predominancia sobre os que abordavam o0 processo.

A capacidade das manufaturas pode ser ativada por meio de alinhamento
das prioridades competitivas quando exigidas pelo mercado, destacando-se o

custo como elemento de formacédo do produto, a qualidade como parte intrinseca

° Pesquisa Survey — Uma estratégia de pesquisa que pode ser feita por questionario como
instrumentos de aplicacdo, com entrevista pessoal ou envio pelo correio (FREITAS et al., 2000).
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a composicdo e apresentacdo do produto, a entrega como pontualidade no
atendimento do cliente no prazo desejado e a flexibilidade dentro da possibilidade
de customizar o produto de acordo com o desejo do cliente.

As escolhas estratégicas passaram a ser fatores importantes para definir a
estratégia de manufatura dentro de sua operacionalidade, com a utilizacdo da
estrutura e da infraestrutura como pilares de sustentacdo, além da completa
ligacdo da manufatura com sua estratégia. O Quadro 2.1 ilustra uma sintese da
classificacdo da estratégia de manufatura.

QUADRO 2.1 CLASSIFICAGAO DA LITERATURA SOBRE CONTEUDO

Classificacéo Enfase
12 | Competéncias de |Prioridades competitivas destacam custo, qualidade, entrega, flexibilidade
Manufatura e outros.
22 | Escolhas Estrutura especifica e critérios de infraestrutura como: recursos humanos,
Estratégicas tecnologia da informacdo, organizacdo, gerenciamento e aspectos de
meio ambiente.
32 | Melhores Tecnologia avangada de manufatura e as melhores praticas gerenciais
Praticas como: JIT, TQM, OPT e outros.
4% | Comparacao Publicagbes em varios periddicos no pais estudaram varias companhias
Transnacional continentais que praticavam estratégias de manufatura.
52 | Medida de | Artigos sobre medidas de desempenho em sistema de modelagem,
Desempenho desenvolvimento e metodologias de controle (tais como: avaliacdo, escala
de desenvolvimento e métodos de pesquisa empirica e outros).
6° |Pesquisa Survey | Artigos que revisaram a literatura de estratégia de manufatura.

Fonte: Adaptado de DANGAYACH & DESHMUKH, 2001.

Em cada classificacdo ha um grande numero de avaliacdes e conclusdes
sobre praticas de estratégia de manufatura para alinhamento das prioridades
competitivas. Segundo Kathuria & Porth (2003), o alto nivel da geréncia
estratégica busca alinhar as unidades de negdécios a corporacao para melhorar o
desempenho organizacional. Essa geréncia demonstra ter interesse no
desenvolvimento do suporte da infraestrutura e do controle das equipes em todos
0s niveis da organizacdo. Essas iniciativas empregam metodologias compativeis
com as diferentes tecnologias disponiveis para sua utilizagdo, sendo os ambientes

influenciados pelas diversas tecnologias aplicadas nas manufaturas.
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Fazendo uma retrospectiva da evolugdo da estratégia de manufatura é
possivel perceber que, durante a década de 70, os principais objetivos
concentravam-se nas prioridades em custo, qualidade, entrega e flexibilidade,
além das possibilidades de haver trade-offs'® entre eles. Na década de 80, entre
as diversas prioridades, destacava-se a necessidade de alinhar as capacidades
com o mercado. Na década de 90, a globalizagc&o trouxe grande influéncia nas
manufaturas, com respeito ao padrdo de escolha de areas para instalacdo das
plantas e equipamentos de producdo. As inovagdes tém sido utilizadas nas
estratégias de manufatura como fator de diferenciacdo, além de outras, como
flexibilidade estratégica, tecnologia estratégica, capacidades estratégicas e
estratégia baseada na logistica. O Quadro 2.2 apresenta trés exemplos de

implantacdo da estratégia de manutencéo.

QUADRO 2.2 EXEMPLIFICA A APLICACAO DE ESTRATEGIA DE MANUTENCAO

Autores Abordagem
1° | Nunes & Valadares Gestdo da mauntengcdo como estratégia na instalacdo de
(2004) unidades de energia elétrica.
2° | Cooke (2005) Propds a implantagdo da estratégia de manutencao, alterando de
manutencao reativa para preventiva e mais tarde para pro-ativa.
3° | Sellitto (2005) Aplicacdo de técnicas de modelagem de tempo até o reparo em
fabrica do setor metal-mecéanico com estratégia de manutencéo.

Fonte: Elaboragéo Prépria.

A manutencdo industrial tratada como estratégica assegura a confiabilidade
dos equipamentos viabilizando condi¢cdes de uso de formulacdo estratégica de
manutenc¢ao no atendimento do sistema de informacéo. A mudanca de filosofia de
manutencgao reativa para manutencéo preventiva significa processos de melhoria.
A manutencdo estratégica introduz o conceito de manutencdo pro-ativa, a qual
pode contribuir para reduzir parada ndo programada para atender os reparos.
Para que os consumidores sejam atendidos em suas expectativas, as empresas
buscam ajuda na cadeia de suprimentos. O Quadro 2.3 indica a estratégia de

manufatura e sua ligacdo com a cadeia de suprimentos.

9 Trade-offs - Expressdo que define uma situacdo em que ha conflito de escolha.
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QUADRO 2.3 A ESTRATEGIA DE MANUFATURA E A CADEIA DE SUPRIMENTOS

Autores Abordagem

1° | Castro et al. (2004) Industria de confeccao implementou diferentes estratégias
com varias ligacdes no conceito da cadeia de suprimentos.

2° | Buxey (2005) Importagdo de produtos para revenda como estratégia de
suprimentos.

Fonte: Elaboragéo Prépria.

As empresas buscam garantir estabilidade em qualidade e preco de seus
produtos, com a utilizacdo da cadeia de suprimentos como parte das solucdes
incorporadas aos meios de atendimentos dos consumidores. Quando a cadeia de
suprimentos local ndo assegura o atendimento dos requisitos essenciais, as
empresas buscam solugbes no exterior, com engajamento de grandes
multinacionais na rede de fornecedores, beneficiando-se das facilidades
desenvolvidas pelos mecanismos da globalizacao.

O emprego da estratégia de manufatura para melhoria no desempenho nas
unidades de negécios vem recebendo freqientes estudos desenvolvidos pelos
pesquisadores com novos modelos de gestdo. Quando empregada nha
manufatura, atende as perspectivas de inovacdes alternativas. Tais experiéncias
incorporam as melhores praticas adotadas pelas estratégias de manufatura. O
Quadro 2.4 exemplifica a utilizacdo das melhores praticas

QUADRO 2.4 MELHORES PRATICAS

Autores Abordagem
1° | Laugen et al. (2005) | Emprego do “benchmarking” para revisar o projeto e seu desempenho
no sistema de manufatura.
2° | Gonzalez-Benito Manufatura pré-ativa como condigdo para praticar as modernas e
(2005) avancgadas praticas de gestdo de desempenho dos negocios.
3° | Rusjan (2005) Modelo de planejamento estratégico para analisar e identificar os
problemas antes das decisbes estratégicas.
4° | Narasimhan et al. Estratégias de operagBes para analisar as praticas de desempenho
(2005) inter-relacionado.

Fonte: Elaboragéo Prépria.

A flexibilidade passou a fazer parte da estratégia de manufatura a partir da
inclusdo por pesquisadores como Skinner (1969) e Wheelwright (1984).
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Inicialmente, a flexibilidade fazia parte das prioridades: custo, qualidade e entrega,
mas nos dias atuais tem importancia maior para as estratégias competitivas.
Existe um conjunto de medidas que suportam as praticas desenvolvidas para
implementacdo da manufatura flexivel. A geréncia da manufatura deve preparar o
desenvolvimento formal do processo identificando, implementando e monitorando
todas as acbes, além de programar reunifes continuas para discussdo e
avaliagdo dos processos da manufatura e o emprego das estratégias
competitivas, assegurando a relacdo com as politicas estratégicas. O Quadro 2.5
identifica a pratica da gestdo de manufatura flexivel.

QUADRO 2.5 PRATICAS DE GESTAO DE MANUFATURA FLEXIVEL

Autores Abordagem

1° | Aranda (2003) Flexibilidade na estratégia das operagfes para moderagéo de
eficiéncia de desempenho para satisfagdo do consumidor.

2° | Kara & Kayis (2004) Utilizar o fator humano como flexibilidade essencial para beneficiar
as operacbes da empresa.

3° | Gerwin (2005) Implantar cronograma para conducdo de pesquisa no processo de
manufatura flexivel.

4° | Kayis & Kara (2005) Andlise sobre o efeito de contribuicio de fornecedores e
consumidores no desenvolvimento de manufatura flexivel.

5° | Chang et al. (2005) Estudo do relacionamento entre a pro-atividade e a flexibilidade da
manufatura dentro do processo de estratégia de manufatura.

6° | Boyle (2006) Desenvolvimento de um estudo para testar as melhores praticas
de gestao na implementagdo da manufatura flexivel.

Fonte: Elaboracéo Prépria.

A tecnologia precisa estar presente nos diversos segmentos das
organizacfes, mas muitas vezes, 0 usuario nao sabe tirar todo o proveito do efeito
gue ela proporciona. Na proposta de Masino (1999), a relevancia da tecnologia da
informacg&o torna-se crucial para a maioria das organizagdes. O processo de

aprendizagem e a coordenacao sédo influenciados pelos avancos tecnolégicos.

A informacdo de qualidade é um fator diferencial em qualquer processo,
principalmente quando se busca unir as técnicas mais atuais ao processo de
modernizagcdo da manufatura. Tais informagdes passam pelos diversos
processos, para sua qualificacdo e absorcdo pelos profissionais gestores dos

processos de producéo. A arquitetura do sistema de controle da manufatura pode
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ser construida para fazer a execucdo do planejamento de producao, resolvendo

os conflitos entre o sistema de manufatura e configuragdo da rede de

comunicacdo (WANG et al., 2005). O Quadro 2.6 ilustra a manufatura estratégica

e 0 avanco tecnoldgico.

QUADRO 2.6 A ESTRATEGIA DE MANUFATURA E O AVANCO TECNOLOGICO

Autores Abordagem
1° | Small & Yasin (2003) | Desenvolvimento do conceito de redes na gestéo do sistema de
informacéo e as diferentes faces da AMT (advanced manufacturing
systems).
2° |Lee (2003) Os avancos na manufatura e a presente tecnologia da informacéo
viabilizam alternativas estratégicas para desenvolvimento de um
novo sistema de informacéo.
3° |Webster & Sugden |Implementar um sistema virtual de manufatura com alternativa
(2003) para tecnologia em um setor industrial de alta tecnologia.
4° | Agrawal & Hurriyet | Destinar a tecnologia de manufatura para ser utilizada como
(2004) suporte do processo organico.
5° | Gonzalez et al. (2004) | O desenvolvimento da funcdo qualidade tem sido reconhecido
como uma ferramenta de planejamento, para transferir as
necessidades dos consumidores para especificacdo de producéo.
6° | Baines (2004) A tecnologia de manufatura no tempo certo pode ser habil para
produtos baratos, melhores do que aqueles de competicao.
7° | Sharma (2004) O marketing estratégico em conjunto com as estratégias
organizacionais como tecnologia sustenta o nivel de operagoes.

Fonte: Elaboracédo Propria.

2.2.2 FATORES RELEVANTES NA FORMULAGAO DA ESTRATEGIA DE MANUFATURA

Entre os diversos

meétodos apresentados na literatura especifica sobre

manufatura, ainda aparecem com destaque, na formulagcdo da estratégia de

manufatura, outros aspectos que merecem serem avaliados:

Cultura Organizacional,

Enfase na Questdo Ambiental;

Gerenciamento de Projetos e Gestéo da Qualidade;

Estratégia de Configuracdes e Gerenciamento das Operacoes;

Desempenho Baseado na Gestao de Recursos Humanos.
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a) Cultura Organizacional

O Quadro 2.7 exemplifica a cultura organizacional e suas influéncias na

estratégia de manufatura.

QUADRO 2.7 CULTURA ORGANIZACIONAL

Autores Abordagem
1° | Dangayachi & Deshmukh | H& influéncias gerais citadas na literatura sobre estratégia de
(2001) manufatura segundo as quais as decisbes referentes a estrutura

e a infraestrutura de uma organizagdo estariam em linha com os
objetivos de prioridades competitivas de manufatura.

2° | Gapp (2004) Investigou as relagbes do conhecimento com a exceléncia
organizacional como fator de crescimento da qualidade.
3° | Carmeli (2005) Avaliacdo da dimensdo da cultura organizacional entre as

variaveis dependentes com reflexos na cultura de inovacgdes e a
participacdo dos empregados.

4° | Schwartz et al. (2005) O trabalho analisou a oportunidade de reconhecimento do
desenvolvimento de tecnologia de produto nas empresas com
processo de gestao.

Fonte: Elaboragéo Prépria.

A estratégia de manufatura tem sido influenciada de forma significativa pela
cultura organizacional, possibilitando efeitos nas prioridades competitivas,
ressaltando-se o0s aspectos das politicas fundamentadas nas mudancas da
organizagao, solugdes de infraestrutura com utilizagéo de gestdo da qualidade,
recursos humanos, cultura organizacional, dentre outros aspectos. A cultura nas
manufaturas japonesas demonstra espontaneidade dos trabalhadores nas
sugestbes de melhoria de desempenho nas manufaturas. Segundo Bolwijn &
Brinkman (1987), os trabalhadores japoneses aceitam ser utilizados em diferentes
posic¢des das linhas de montagens, mantendo o nivel de produtividade.

b) Enfase na Questdo Ambiental

A questdo ambiental vem influenciando os investidores de capital nas
empresas a buscar identificar eficiéncia no tratamento da dimenséo ecoldgica nas
manufaturas. As manufaturas estdo se identificando com a utilizagdo de
indicadores de desempenho e produtividade ecoldgica como paradigma para a

manufatura de classe mundial, utilizando como requisitos ndo sé a alta qualidade,
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mas também a iniciativa para preservacéo das condi¢des estaveis da natureza. O

Quadro 2.8 mostra um resumo das iniciativas dos pesquisadores.

QUADRO 2.8 CONTEXTO DA MANUFATURA ECOLOGICA

Autores Abordagem

1° |Klassen (2000) O crescimento dos investimentos no gerenciamento de qualidade
oferece  uma importante contribuicdo na implementacdo da
expanséo da prevencao contra a poluico.

2° | Dangayach & | A estratégia da manufatura ecologica tem o significado de
Deshmukh (2001) adicionar as tecnologias que podem resolver o problema de
deteriorag@o dos recursos naturais.

3° | Harris & Crane (2002) O conceito sustentavel de manufatura ecolégica tem grande
dependéncia da mudancga da cultura das organizagdes.

4° | D'souza (2004) O crescimento publico global influencia a satisfacdo do meio
ambiente com o crescimento da percepc¢do do consumidor.
5© | Hartmann (2005) O marketing ecoldgico tem sido um importante tépico de pesquisa

por mais de trés décadas. A posicdo da marca ecoldgica sugere
uma ferramenta estratégica no gerenciamento de marcas.

6° | Rao & Holt (2005) A gestdo da cadeia de suprimentos ecoldgica € um conceito que
esta tornando-se popular no sul da regido asiatica.

Fonte: Elaboragéo Prépria.

O crescimento dos investimentos esta ligado ao gerenciamento da
qualidade, oferecendo contribuicdo para a implementacdo da expansdo na
prevencao contra a poluicdo. O efeito da poluicdo altera as condigcbes do meio
ambiente de modo que os seres humanos precisam encontrar harmonizacdo da

relagéo dos seres vivos com as condi¢gOes de sobrevivéncia.

Muito tem sido feito para controlar os efeitos de degradacdo do meio
ambiente. H4 muitas situacdes que sdo facilmente identificadas e podem ser
combatidas no sentido de desenvolver controles sobre seus efeitos, mas,
certamente, nem todos os efeitos sdo conhecidos devido ao alto custo, e para
aumentar o controle da situacdo sdo necessarios recursos para investimentos em

pesquisas sobre a situacdo e suas consequéncias.
c) Gerenciamento de Projetos e Gestao da Qualidade

Entre os diversos métodos apresentados pelos pesquisadores, ainda

aparecem com destaque na formacdo de estratégia de manufatura outros
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trabalhos. Na visdo de Rabechini & Pessoa (2005), é nitida a importancia das
atividades que se caracterizam pela inovacao das atividades de mudancga, pois,
em geral, sdo as que mais agregam valor ao produto ou servico. A maturidade no
gerenciamento de projetos em uma manufatura estratégica exige que as decisdes
sejam consistentes, para o desenvolvimento de competéncias nos diversos niveis

hierarquicos da organizagéo.

A melhoria de qualidade de produtos e servicos tem feito parte de um
grande esforco na busca de novas alternativas. A analise das praticas de
competitividade tem exigido constantes inovagdes da gestdo da qualidade total.
Como suporte concernente ao argumento baseado na aplicabilidade das praticas
de gestdo da qualidade total nas empresas de servicos, mesmo existindo varias
diferencas na natureza de suas operagoes, elas podem ser comparadas com as
manufaturas. No estudo realizado por Prajogo (2005), chegou-se a concluséo de
gue ndo ha diferencas entre a gestdo da qualidade total nas manufaturas e nas
empresas de prestacao de servigos.

d) Estratégia de Configuraces e Gerenciamento das Operacdes

A estratégia das operacdes tem em sua configuragdo a base de sucesso
em estruturas compativeis com seus objetivos. Na pesquisa desenvolvida por
Oltra et al. (2005), concluiu-se que a aplicabilidade da estrutura da estratégia das
operagOes viabiliza a gestao de operacdes em diferentes ambientes com conexao
na variabilidade especifica de sua natureza. Os diferentes tipos de inovacdes
estratégicas podem ser comparados com outras configuracdes de estratégias de
operag0Oes, considerando o uso no desenvolvimento como suporte para validade

de um alto nivel de aplicacéo teorica.
e) Desempenho Baseado na Gestdo de Recursos Humanos

O desempenho de manufatura dentro da relagao individual tem, em sua
dimensédo, a referéncia comparativa quando busca a fixagcdo de bases sélidas
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para estabelecer relagdo com as condi¢cdes de mercado em termos competitivos.
Segundo Leachman et al. (2005), o desempenho de manufatura aponta o
desenvolvimento para um modelo que se caracteriza pela qualidade e o volume
de saida de producdo, entre outras varidveis, para avaliar as manufaturas
competitivas em relagdo aos seus maiores concorrentes. As condi¢des, também,
sugerem a necessidade de promover outras analises importantes que podem ser

feitas dentro da empresa, de acordo com suas caracteristicas especificas.

Entre as diversas possibilidades de estratégia de manufatura, a utilizacdo
dos recursos humanos numa relacdo de estratégia tem possibilitado aos
especialistas identificar a forca de trabalho como um importante fator na relagéo
do capital humano com os objetivos e metas dos negocios.

Nas pesquisas desenvolvidas por Fleury & Fleury (2004), nos ultimos anos,
as mudancas no enfoque sobre a atuacdo da area tém muitos defensores dos
aspectos qualitativos de administrar recursos humanos de forma racional,
objetivando a estratégia do negécio. Ha outros que enfatizam os aspectos de
comunicacdo, motivacdo e lideranca, para uma estratégia de recursos humanos

para se obter uma forga de trabalho altamente comprometida com a organizacgéo.

Segundo Shih & Chiang (2005), avaliando as determinacdes da estratégia
corporativa, na relacdo da estratégia de gestdo de recursos humanos com a
gestdo do conhecimento, é possivel identificar a influéncia interativa sobre a
gestdo do conhecimento. O emprego das iniciativas estratégicas surge como uma

busca de novos mecanismos.

2.3 ESTRATEGIA EMPRESARIAL E DE MANUFATURA NO BRASIL

A introducdo do pensamento estratégico nas empresas no Brasil teve seu
inicio na década de 70; e as subsidiarias de empresas multinacionais foram as
precursoras nesse movimento, em razao das determinagdes das corporacdes na

busca de manutencdo de vantagem competitiva. As subsididrias brasileiras
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procuravam assimilar as estratégias globais formuladas no exterior para
sustentacdo dos niveis de negécios e aquelas que atendessem as metas de
desempenho como garantia do retorno dos investimentos (BETHLEM, 2003).

Muitas empresas de capital nacional procuraram acompanhar, em termos
de organizacdo, os melhores exemplos das subsidiarias de capital estrangeiro no
Brasil, modernizando suas administragdes em termos de planejamento, tecnologia

e modernas metodologias administrativas.
2.3.1 EVOLUGCAO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO NO BRASIL

A evolucdo do pensamento estratégico no Brasil passou por varias fases,
sobretudo na concepgéao do modelo de producdo. No mesmo momento em que
era possivel encontrar empresas que empregavam 0S mais atuais conceitos
estratégicos, existiam outras sem nenhum planejamento, desenvolvendo seus
negocios de maneira empirica, principalmente pelas tradicdes de seus fundadores
dentro do conceito familiar. O emprego de estratégia sustentada pelo modelo de
organizacdo departamental atribuiu claras definicbes de responsabilidades,

introduzindo significativa contribuicdo no pensamento estratégico no Brasil.

Na visdo de Bethlem (2003), a partir da década de 90, o pais passou por
uma répida e acelerada fase de mudancas com as medidas politicas que tiveram
inicio no governo em 1990 e na sequéncia de seu sucessor. A mais significativa
delas foi a mudanca do modelo de substituicdo de importagcdes com a abertura
dos mercados brasileiros para os produtos estrangeiros; como consequéncia,
houve um periodo de dificuldades nas industrias brasileiras, que deixaram de ser
competitivas. Durante os anos de 1995 a 2002, o Brasil manteve as politicas de
sustentacdo das mudancas com ajuda da estabilidade da moeda, além de
implementar outras medidas de impacto, e tudo isso contribuiu para mudar

inteiramente o ambiente na economia brasileira.
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Tem sido possivel observar mudancas significativas no pensamento
estratégico dos dirigentes de empresas nacionais, muitas das quais vém utilizando
as mesmas metodologias das empresas transnacionais e empregando conceitos
j& comprovados, na pratica, por empresas nas regidées mais desenvolvidas no
mundo, estratégias essas que asseguram a obten¢do de vantagens competitivas.
Mas ainda ha muito a ser feito para que a competitividade global possa estar
presente em todos os segmentos de atividades no Brasil. Por ser um processo de
superacdo de dificuldades, os especialistas recomendam esfor¢cos, de forma
progressiva, para ultrapassar eventuais barreiras culturais (BETHLEM, 2003).

A partir da década de 90, a industria brasileira passou a contar com o
conceito da analise das estratégias competitivas, industriais, baseadas numa
trajetéria de competitividade de paises desenvolvidos, partindo de: preco,
gualidade, tempo, além de outros aspectos. As competéncias necessarias para
cada elemento s&o crescentes, tornando-se desafios para as empresas nos
paises em desenvolvimento, as quais sdo obrigadas a defrontarem-se com o0s
novos padrdes de competitividade. A analise, dessas estratégias, indica a
necessidade de adaptacao para o processo da qualidade, sendo seguida por uma
breve concentracdo do desenvolvimento da inddstria brasileira na caracterizagéo
de suas capacidades no ambiente competitivo em que desenvolvia as operacoes,
(FLEURY, 1995).

Segundo Oliveira (1999), a unidade estratégica de negocios representa
uma forma de departamentalizag&o, no sentido de enquadramento na organizagéo

estratégica, e que se justifica pelas seguintes razées:

a) Na filosofia da administracdo corporativa, a departamentalizacao representa a
forma de consolidar a interagdo com o ambiente empresarial na busca de novos

negocios de forma ativa;

b) Na busca de resultados, consolida-se a empresa em funcdo de
departamentalizacéo;
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c) Para otimizar o desenvolvimento profissional dos executivos no processo de
tomada de decisGes em atuacdo que exija flexibilidade, pode-se dar a forma de
departamentalizacdo para obter-se maior agilidade.

Os efeitos da globalizagdo econ6mica trouxeram repercussfes nos arranjos
empresariais. Fleury & Fleury (2008), em busca da compreenséo da situacéo das
empresas, desenvolveram um estudo, levando em consideracdo estratégias e
gestao de competéncias em diferentes arranjos empresariais, sobre a dinamica de
formacdo de redes e cadeias produtivas para a industria brasileira de
transformagéo do plastico. Formaram inicialmente um cadastro com cerca de cem
empresas e realizaram o estudo em quarenta delas, considerando o tipo de cliente
e o0 mercado, o tamanho e a localizagdo geogréfica, destacando-se as montadoras
de veiculos e as industrias eletroeletrbnicas no comando das cadeias como
lideres pelas suas competéncias. Quando as empresas exercem o comando (a
governance) na relaggdo com o mercado, mantétm o marketing e o
desenvolvimento de produtos, delegando as atividades dos subsistemas e

componentes a terceiros.

Considerando os conceitos de Bethlem (2003), a evolugdo do pensamento
estratégico no Brasil tem sido moldada pelas circunstancias peculiares do
desenvolvimento da economia brasileira. O processo de coleta de informagdes,
pouco confiavel, a informalidade dos fornecedores de informacdes, a falta de
homogeneidade econbmica, as disparidades regionais, o0 estagio de
desenvolvimento tecnoldgico e gerencial e a dificuldade de relacdo no elemento
temporal das fases sao tratados como tentativa pela imprecisao e por ndao atender
ao rigor académico. O pesquisador dividiu em fases o pensamento estratégico

brasileiro, com as seguintes caracteristicas:

Fase 1 (inicio da década de 70) — As industrias brasileiras em sua maioria

eram incipientes e atuavam no modelo de substituicdo de importacoes.
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Fase 2 (metade da década de 70 e inicio da década de 80) — O mercado
mantinha as “barreiras de entrada”; porém, aconteceram mudancgas significativas,

obrigando a introducédo da aprendizagem do novo pensamento estratégico.

Fase 3 (durante a década de 80) — Por ma interpretacdo de muitos, foi
chamada de década perdida, por causa das grandes mudancas. Com o
crescimento dos mercados e a manutencgao das boas margens de lucro, entraram

novos competidores no mercado com objetivo de usufruir desses lucros.

Fase 4 (a partir da década de 90) — Seu inicio foi caracterizado pelas
decisdes do governo brasileiro em 1990, com o fim do modelo de substituicdo de
importagbes e com a abertura dos mercados brasileiros para os produtos
estrangeiros, o que provocou grandes alteracdes nas industrias brasileiras que
deixaram de ser competitivas. O governo brasileiro, apdés 1995, manteve as
mesmas politicas e o sucesso do Plano Real na estabilizacdo da moeda, aliado a
consolidacdo do processo de privatizacdo, viabilizou a entrada de grupos de
empresas do exterior e resultou em mudanca bastante radical do ambiente
econdmico brasileiro. O pensamento estratégico dos dirigentes de algumas
empresas nacionais passou a ser igual ao das empresas transnhacionais,
consideradas de Primeiro Mundo. Mas ainda ha muito a ser feito para que a
competitividade global possa estar em todos os segmentos de atividades.

O desenvolvimento do pensamento estratégico brasileiro foi acompanhado
de mudancas na busca de melhorias, principalmente das areas de controle

operacional, como custos dos produtos fabricados na indastria.

A dependéncia dos paises mais desenvolvidos para uma evolugdo mais
rapida retardou a insercdo dos conceitos de estratégia de manufatura nos meios
de producéo no Brasil, devido as barreiras das leis de similaridade nacional terem
funcionado como reguladoras da entrada de novas tecnologias e terem dificultado
sua incorporagdo aos meios de producdo até o inicio da década de 90.
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2.3.2 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E OS MEIOS DE PRODUGCAO NO BRASIL

Com a evolucdo do pensamento estratégico no Brasil, 0 conceito de
estratégia de manufatura passou a fazer parte dos meios de producéo,
incorporando-se a certos objetivos com a finalidade de integrar o processo

operacional de uma unidade de negdcios ao processo decisorio das corporacoes.

Fleury & Fleury (2004) afirmam que a estratégia de manufatura sempre
recebeu atencdo particular pela grande dificuldade de alinhamento as politicas
corporativas devido as condi¢des particulares da conjuntura econdmica brasileira,
com especial influéncia pelas condi¢bes de turbuléncia, por se tratar de um fator
de grande reflexo nas condi¢des do mercado consumidor brasileiro. O efeito de
indexacéao dificultava o desenvolvimento e o controle dos planejamentos de curto,
meédio e longo prazo. O processo de estabilizacdo da economia brasileira,
introduzido em 1996, trouxe significativos progressos e permitiu qgue 0 processo
de desenvolvimento de estratégia nas unidades de negdcios fosse aproveitado
tanto pelas empresas nacionais quanto pelas subsidiarias de capital estrangeiro.

A estratégia de manufatura tem utilizado os mais diversos meios para
efetiva melhoria dos resultados de suas unidades. Segundo Cardoso & Kaminski
(2002), a deciséo de investimento passa pela especificacdo do equipamento de
producéo, observando-se 0s custos operacionais a serem gerados em relagao aos
custos totais do processo. O custo do produto esta intimamente relacionado ao
custo de aquisicdo do equipamento. A redugcdo do custo podera aumentar o

retorno sobre o investimento, resultando em fluxo de caixa mais positivo.

Na busca de estratégias competitivas, as manufaturas sdo submetidas as
pressfes do ambiente econdmico e politico para obter eficiéncia econbmica e a
adequacéo as exigéncias dos mercados. No estudo realizado por Pinto & Oliveira
(2004), sobre a Chesf - Companhia Hidro Elétrica do S&o Francisco, empresa do
setor elétrico brasileiro, os acionistas deram um destaque relevante na distingdo

do uso das estratégias de acdo para os ativos existentes em relacdo as
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estratégias para obtencdo de futuros ativos. No que se refere aos ativos
existentes, as ac¢des estariam mais vinculadas a melhoria dos seus processos
internos de operacdo, manutencdo e toda a logistica associada, visando a
reducéo de custos e a otimizacgdo da instalagéo do sistema.

A competéncia organizacional, quando ligada a estratégia competitiva, cria
condicbes para a manufatura ter sustentacdo em sua vantagem competitiva. A
constru¢cdo de um modelo estruturado no relacionamento das competéncias a
estratégia organizacional, desenvolvido pela industria de telecomunicacdo no
Brasil, indica que as empresas desse setor vém definindo suas estratégias e
competéncias organizacionais em um cendrio turbulento, pés-privatizacdo. A
dificuldade que as empresas enfrentam no alinhamento de competéncias e
estratégias esta ligada a operacionalizacdo das mudancas relacionadas a
velocidade na industria de telecomunicacéo (FLEURY & FLEURY, 2008).

A cadeia de valores tem sido utilizada como fator de competitividade na
estratégia de manufatura. No estudo realizado por Silva et al. (2005), foi avaliado
0 posicionamento estratégico das principais empresas exportadoras mundiais e
brasileiras de papel de imprimir e escrever. Buscava-se conhecer a influéncia da
cadeia de valores. A pesquisa foi aplicada, com contetdo explicativo e de carater
qualitativo. O resultado da andlise da cadeia de valores revelou que a vantagem
absoluta baseada na dotacdo de recursos naturais e o seu desenvolvimento néo

garantem a competitividade na inddstria brasileira.

Os meios de producdo no Brasil, como regra geral, estdo ajustados a
realidade dos centros mais desenvolvidos no mundo. E certo que nem todas as
empresas tém dominio das técnicas vencedoras para proporcionar a completa
vantagem competitiva, mas existe superacdo nos segmentos produtivos e de

servicos de forma comparativa com os centros mais desenvolvidos no mundo.

A estratégia de manufatura liga as mais variadas solucdes estratégicas com
as unidades de negdcios no processo decisorio das empresas, proporcionando
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seguranca nas aplicacbes das politicas de negodcios desenvolvidas dentro do
contexto da globalizacdo da economia mundial.

No inicio da década de 90 a industria brasileira, de forma mais decisiva,
adotou as estratégias de manufatura com producdo enxuta. Segundo Womack et
al. (2004), embora a industria brasileira tenha desenvolvido pontualmente
inimeras praticas de manufatura bem-sucedidas da producdo enxuta, com
resultados melhores do que muitas plantas em paises desenvolvidos, o sistema
de producdo encontrava-se ainda fundamentalmente estruturado em torno da
filosofia tradicional de produgdo em massa. Persistia a necessidade retrabalho

pos-linha, exatamente pela dificuldade de produzir com qualidade na primeira vez.

A estratégia de manufatura, na busca de melhorias, incorporou a producgéo
enxuta como elemento de obtencdo de vantagem competitiva. OS processos
produtivos continuam necessitando de constantes inovagdes na manutencao da
vantagem competitiva. A implementacdo das estratégias de manufatura com
producdo enxuta pode ser decisiva para 0 sucesso das organizagcdes no
gerenciamento das operacdes (MORENGHI et al., 2006).

No estudo realizado por Veiga et al. (2008), sobre as organizagbes que
adotam a producéo enxuta, pela definicho adotada por eles, como um modelo
para a realizacdo da estratégia de operacgfes, foram adotadas trés paradigmas da
estratégia de manufatura: decisbes estratégicas, competicdo através de
manufatura e melhores praticas. Chegou-se a conclusdo de que se pode
considerar a producao enxuta, em diferentes graus de complementagcédo, como um

modelo para realizagéo da estratégia de producéo.

A evolucdo do emprego da estratégia da manufatura com producdo enxuta
serve também a outras atividades diferentes da industria automobilistica, mas €&
preciso cuidados especiais para nao provocar atrasos na producdo. Foi
justamente na linha do Phenom que a Embraer instalou, na fabrica de Sdo José
dos Campos (SP), o seu programa de manufatura enxuta, semelhante ao
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processo da industria automobilistica. Diferentemente do modelo de producgéo
aeronautico classico, mais artesanal, a Embraer pretendia operar sem estoques, 0

gue elevaria a produtividade e a competitividade (OLMOS, 2009).

2.4 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E OS CONCEITOS FUNDAMENTAIS

A estratégia de manufatura incorporou novas solu¢des na producdo como
mecanismo de melhoria. Segundo Mafas (2004), as estratégias sao resultados de
analises que levam as empresas a terem relacionamentos diversos. A interagdo
operacional de uma manufatura no contexto ambiental provoca comportamentos e

consequUéncias para a forma da sua maneira de operar.

As estratégias de manufaturas tém utilizado abordagens diversas, sempre
na busca de diferencial competitivo. Nas constantes inovagdes incorporaram
solugbes como a producgdo enxuta, a producéo flexivel, a produgdo automatizada
(manufatura integrada por computador). O Quadro 2.9 indica a relagcdo da

manufatura com o ambiente de inovacéo.

QUADRO 2.9 RELACAO DA MANUFATURA COM O AMBIENTE DE INOVACAO

Interacéo Comportamento Consequéncias

- N&o reagente Sobrevivéncia a curto prazo com
Negativa - N&o adaptativa possibilidades de extingdo.

- N&o inovativa

- Reagente Levando a estagnacéo
Neutra - Adaptativa

- Regente Sobrevivéncia a longo prazo com
Positiva - Adaptativa tendéncias ao desenvolvimento.

- Inovadora

Fonte: Adaptado de Mafias (2004)

As inovacdes, como estratégias das manufaturas, serviram de grande
progresso para setores como o automobilistico, que trabalhavam com grande
flexibilidade para introducdo de novos produtos, por exemplo, customizacdo e a
automatizacdo. Essas inovagdes buscavam rapidez nas operagfes. O Quadro
2.10 apresenta as estratégias de manufatura e os ambientes de producgéo.
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QUADRO 2.10 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E 0S AMBIENTES DE PRODUGAO

PRODUCAO ENXUTA, FLEXIVEL E AUTOMATIZADA
ENXUTA (LEAN) FLEXIVEL AUTOMATIZADA
- Sistema de negocio. - Novos produtos. - Otimizacdo do fluxo de
- Método de producédo| - Customizagéo. produtos.
puxado. - Flexibilidade no mix de | - Racionalizar a cadeia de
- Manufatura — fabricacéo, | produtos. distribuicao.
distribuicdo/vendas. - Flexibilidade no volume. - Ciclo de vida do produto.

Fonte: Elaboracédo Propria.

A estratégia de manufatura com produgdo enxuta apresenta uma grande
mudanca nos processos de produgcdo automobilistica. A producdo enxuta é um
sistema inovador quando comparado com a producdo em massa. A comparacgao
das linhas de montagem da General Motors - fabrica em Framingham - e Toyota —
fabrica em Takaoka — permite observar as diferencas: a filosofia da Toyota quanto
a quantidade de espacgo € oposta a da General Motors - prefere a Toyota o
minimo de espaco possivel, facilitando a comunicacdo entre os trabalhadores, e
evitando os estoques. A General Motors, ao contrario, tem acreditado na
necessidade de espaco extra para os veiculos com retrabalho e os grandes
estoques para assegurar uma producéo tranquila (WOMACK et al., 2004).

A estratégia de manufatura com producdo flexivel introduziu solucdes
inovadoras para os processos de fabricacdo de produtos e servigos. Segundo
Dornier et al. (2000), as inovac¢des atendem a flexibilidade de novos produtos, a
customizacgédo, a flexibilidade de mix de produtos e a flexibilidade de volume de
producdo. Dois critérios devem ser adotados: os ganhadores e os qualificadores.
O critério ganhador é o que distingue uma manufatura com sua concorréncia; 0s
consumidores escolhem na hora da compra os produtos. O critério qualificador é
definido por um nivel minimo necessario para participar da concorréncia

(qualidade para um produto commaodity).
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A estratégia de manufatura com producdo automatizada tem influenciado a
cadeia de suprimentos, com forte ligacdo as atividades de produgéo e distribui¢ao,
desde a obtencdo da matéria-prima, ao processo da manufatura e a entrega final
ao cliente. A frequéncia e a velocidade de comunicacao por meio da cadeia tém
um efeito significativo nos niveis de estoque, na eficiéncia, no custos e no tempo
de espera. O sistema de comunicacao eletrOnica entre fabricante e distribuidor
tem recebido varios nomes: intercambio eletrbnico de dados (electronic data
interchange — EDI), resposta rapida (quick response — ECR). O ECR é um método
efetivo para atingir a integracdo setorial entre fabricantes e distribuidores, o qual
contribui para o sucesso de uma estratégia de abastecimento que requeira a
integracdo com a estratégia de manufatura (DORNIER et al., 2000).

2.4.1 ESTRATEGIAS BASEADAS EM MERCADO

A estratégia de manufatura baseada em mercado leva as empresas a
centrarem a sua visao no comportamento dos concorrentes e dos consumidores
para definir o posicionamento dos produtos e servigos no mercado. Nas empresas
gue competem em mercados internacionais, geralmente, elas buscam adequar os
processos de manufatura para padronizacdo do produto e atender o consumidor
final. Na visdo de Porter (1989), os principios de selecdo de concorrentes
significam que ndo é uma posicdo Otima manter uma parcela de 100% do
mercado. As vezes, é mais sensato ceder posicdo e permitir que concorrentes

ocupem uma parte do que manter ou aumentar a parcela.

A estratégia de marketing tem sido muito Gtil para o emprego da estratégia
de mercado, pois as ac¢des baseadas no comportamento do consumidor permitem
a empresa direcionar seus esforcos para os produtos e servicos. O
desenvolvimento da estratégia de marketing inclui a administracdo estratégica,
como planejamento, andlise, implementacdo e controle. O principal foco da
estratégia de marketing esta sobre o conhecimento, ajustando e influenciando
consumidores em um esforgo para alcangar os objetivos da organizacdo (CERTO
& PETER, 1993).



41

As estratégias de mercado procuram se ajustar para entender o
comportamento do comprador. Segundo Da Costa (2004), o fornecimento de
produtos e servi¢cos era considerado como relacionado a confiancga e identificacao,
enquanto o fornecimento de produtos ao atendimento as especificacbes
desejadas, de forma explicita ou ndo, e a garantia de atendimento na pés-venda.
Atualmente, as relacdes entre as empresas (chamadas business-to-business)
conhecidas também como B2B, o fornecimento de produtos e servigos caminha,
cada vez mais, para ser fungédo do relacionamento e da confiangca e ndo apenas

de especificacdo do produto ou servico.

A estratégia baseada em mercado, quando aplicada em conquista de
mercado, muitas vezes busca sustentagdo em novos mercados com nNovos
produtos. Segundo Kotler (2001), a empresa poderia desenvolver produtos com
diferentes niveis de qualidade; para o consumidor mais exigente, um produto
especial e para o mercado de massa, um produto-padrdo. Ou poderia pesquisar
uma tecnologia alternativa para o mercado de massa, com diferenciacdo dos
produtos dos concorrentes. O Quadro 2.11 apresenta a estratégia de crescimento
baseada em mercado.

QUADRO 2.11 ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO BASEADA EM MERCADO

ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO DE MERCADO E PRODUTO

Mercado Produtos Atuais Novos Produtos
Estratégia de penetragcdo no Estratégia de
Atuais mercado desenvolvimento de produtos

Estratégia de desenvolvimento de | (Estratégia de diversificagéo)
Novos mercados

Fonte: Adaptado de Kotler (2001).

Com a adocdo das estratégias do Quadro 2.11 voltadas para crescimento
intensivo, a empresa pode descobrir as formas mais interessantes de

crescimento, tanto de mercado como de produto.
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2.4.2 ESTRATEGIAS BASEADAS EM PRODUTO

A estratégia de manufatura baseada em produtos busca identificar as
acOes que proporcionem vantagem competitiva. Para assegurar esse diferencial,
muitas manufaturas adotam novas tecnologias e inovac¢des de produtos. O
verdadeiro foco estratégico significa que a empresa pode concentrar mais poder
em seus mercados escolhidos, mais do que qualquer um de seus concorrentes.
As estratégias do passado baseadas em recursos, fabricas, laboratérios e
pesquisa, sao facilmente contornadas pelos concorrentes, reprojetando-as da
frente para trds ou produzindo algo melhor. Nos dias atuais, a vantagem
competitiva que pode ser mantida deriva de profundas habilidades humanas, com
base no conhecimento ou em outros servigos, que conduza a um valor maior para
o cliente (MONTGOMERY & PORTER, 1998).

As estratégias como suporte para produtos novos precisam de requisitos
gue atendam ao cliente. Chiavenato & Sapiro (2004) afirmam que a probabilidade
de fazer sucesso com um produto novo, em especial um produto inovador, é
maior se a administragdo compreender os processos de adocdo e difusdo para
aquele produto. A efetiva implantacdo das estratégias formuladas dependera de
um sistema de atividades que fara a consisténcia das estratégias e assegurara o

reconhecimento da vantagem competitiva da organizacéo.

Na proposicao de Kotler (2001), o posicionamento é o ato de desenvolver a
oferta do produto com imagem da empresa para ocupar um lugar destacado na

mente dos clientes-alvo.

O Quadro 2.12 apresenta a estratégia de posicionamento como uma
proposta de valor focalizado no produto e no mercado, indicando o
posicionamento do comprador do produto para um mercado-alvo. As trés
empresas (Perdue, Volvo e Domino’s) definiram a proposta de valor com base nos
beneficios de cada produto, com seus respectivos precos. O Quadro 2.12
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exemplifica a estratégia de posicionamento com a imagem da empresa baseada
no produto.

QUADRO 2.12 ESTRATEGIA DE POSICIONAMENTO DA EMPRESA BASEADA NO PRODUTO.

ESTRATEGIA DE POSICIONAMENTO COM IMAGEM DA EMPRESA
Empresa Clientes-alvo Beneficio Preco Proposta de Valor
e Produto
Perdue Consumidores de Frango dourado mais
(frango) frango que Maciez 10% mais tenro por um preco um
buscam qualidade caro pouco mais alto
Volvo Familias de maior A station-wagon mais
(station- poder aquisitivo Qualidade e | 20% mais duréavel e segura em que
wagon) preocupadas com | Seguranca caro sua familia pode viajar
seguranca
Apreciadores de Rapidez de Pizza gostosa e quente,
Domino’s pizza que entrega e 15% mais entregue na sua casa 30
(pizza) procuram boa cara minutos depois do pedido,
conveniéncias gualidade por um preco razoavel

Fonte: Adaptado de Kotler (2001).

2.4.3 ESTRATEGIAS BASEADAS EM CAPACIDADE

A estratégia de manufatura baseada em capacidade tenta encontrar o limite
de producdo compativel com a demanda do mercado. Ela busca ajustar os
investimentos da planta de producdo nos limites da demanda de mercado. Os
tipos de instalacdo e os métodos de producdo que uma empresa industrial usa
sdo parte integrante do sistema de produc¢do, que esté voltado para atendé-la por
longos periodos. A capacidade esta relacionada com a forma como ela conduz o
negocio. Mas especificamente, a estratégia em capacidade esta relacionada com
a forma de planejar e manter os estoques para poder atender aos clientes, do que
0 tempo necessario para adquirir todos os materiais e transforma-los no produto
final (CERTO & PETER, 1993).

A estratégia vinculada na capacidade, quando utiliza a visdo monopolista
busca preencher espagos para dificultar o posicionamento dos concorrentes,
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geralmente essa situacdo decorre do posicionamento no mercado dos
concorrentes. Segundo Zaccarelli (2004), a estratégia de preempc¢do considera
gue existe uma melhor posicdo competitiva para a empresa que preenche todo o
mercado com seu produto, assim, cria dificuldades para qualquer concorrente
atuar na regido. Na estratégia de preempcdo, a empresa aproveita a sua
capacidade de producao para atender a venda de produtos, para clientes novos, a
otimos precos e condi¢cdes, mas com exclusividade, a fim de conquista-los e
preencher o mercado. O Quadro 2.13 compara a estratégia de preempcao

baseada em capacidade.

QUADRO 2.13 ESTRATEGIA DE PREEMPCAO BASEADA EM CAPACIDADE

ESTRATEGIA DE PREEMPCAO

Empresa Produto (Software) Capacidade% (Mercado)

Microsoft Windows O Windows ofertou
produtos para

Apple Apple atender até 100%

Fonte: Adaptado de Zaccarelli (2004).

No exemplo de estratégia de preempcdo baseada em capacidade, a
Microsoft, que “inundou” o mercado com o Windows, enquanto concorrentes,
como a Apple, que dispunha de produtos de qualidade até superior aos da
Windows, ndo considerou importante a estratégia da Microsoft por pretender
vender também o hardware correspondente (ZACCARELLI, 2004).

2.4.4 ESTRATEGIAS BASEADAS EM PRECO

A estratégia de manufatura baseada em preco, geralmente, leva em
consideracdo o comportamento da concorréncia e dos compradores dos produtos
ou servicos. O nivel de preco de um produto tem uma relacdo direta com os
custos, a concepcgao da estrutura do processo de fabricagdo da manufatura pode
definir essa flexibilidade e criar condicdes para um diferencial competitivo. A
reducdo de preco esta entre as formas mais dificeis de ataque a ser neutralizado,
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devido ao seu efeito rapido sobre a rentabilidade e ao risco de uma espiral de
precos decrescentes. A empresa deve tomar cuidado especial ao responder a
reducéo de preco (PORTER, 1989).

A estratégia de preco tem diversos meios em sua formagédo que podem ser
configurados pelo custo, pela oferta e procura, pelo mercado e pelo valor
percebido pelo cliente. Segundo Kotler (2001), um crescente nimero de empresas
utiliza estratégias de precos baseadas no valor percebido pelo cliente. Busca
entender as percepc¢bes de valor atribuido pelos clientes, e ndo o custo do
vendedor, como a chave para determinacao de preco. Utiliza os outros elementos
do mix e marketing, como propaganda e for¢ca de vendas, para aumentar o valor

percebido pelo cliente.

As estratégias de preco sdo instrumentos de marketing em muitas
situacbes de mercado, mas frequentemente utilizadas em trés situacbes: (1)
gquando uma empresa esté introduzindo um novo produto e estabelece o preco
inicial; (2) quando a empresa estd considerando uma mudancga no preco a longo
prazo para um produto que ja esta sendo comercializado; e (3) quando uma
empresa necessita mudar o preco a curto prazo para atender alguma
circunstancia da empresa ou do mercado (CERTO & PETER, 1993).

As caracteristicas do consumidor influenciam a estratégia de preco, em
certas situacOes eles aceitam o pre¢o como indicador de qualidade. Para muitos
produtos, o preco é usado para segmentar consumidores em termos de mercado,

de prestigio, de massa e econémico.

As caracteristicas da empresa recebem trés influencias nas estratégias de
preco: o custo define o limite minimo de preco para um produto ou servigco, 0s
objetivos da empresa influenciam o preco e a natureza do produto influencia o

preco.
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As caracteristicas da concorréncia influenciam a estratégia de preco em
funcdo de quantidade, tamanho, estruturas de custos e reagfes historicas a
mudancas de pregcos. A empresa pode fixar seu pregco abaixo ou acima da
concorréncia, dependendo de fatores relacionados com sua estrutura de custo,
vantagem competitivas, capacidade financeira e de marketing. O Quadro 2.14
apresenta a estratégia baseada em preco com influéncia do consumidor, da

empresa e da concorréncia.

QUADRO 2.14 ESTRATEGIAS BASEADAS EM PRECO COM INFLUENCIA DO CONSUMIDOR,
DA EMPRESA E DA CONCORRENCIA

ESTRATEGIAS BASEADAS EM PRECO

Caracteristica | Influencia a Estratégia de Preco

O consumidor usa o pre¢co como indicador de qualidade.
Consumidor O preco segmenta os consumidores.
O preco criaimagem de produto e marca.

O custo de um produto define o limite minimo do preco.
Organizacéao Objetivo da organizacgéo influencia o preco do produto.
A natureza do produto influencia o preco.

A natureza dos concorrentes influencia o preco do produto.
Concorréncia A estrutura da organizacéo pode influenciar preco abaixo
ou acima da concorréncia.

Fonte: Desenvolvido de Certo & Peter (1993).

2.4.5 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E GENERICAS

hY

As estratégias competitivas genéricas estdo relacionadas a posi¢cdo da
empresa dentro do setor em que ela atua. O desempenho acima da média ao
longo do tempo define a vantagem competitiva sustentavel. As empresas podem
reunir pontos fortes e fracos, quando comparadas aos concorrentes, mas dois
tipos basicos de vantagem competitiva que a empresa pode possuir sdo: baixo
custo ou diferenciacdo (PORTER, 1989, p. 9):

A segunda questdo central em estratégia competitiva é a posicao

relatva de uma empresa dentro de sua industria. O
posicionamento determina se a rentabilidade de uma empresa esta
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abaixo ou acima da média da industria. Uma empresa que pode

posicionar-se bem é capaz de obter altas taxas de retornos,
mesmo que a estrutura industrial seja desfavoravel e a
rentabilidade média da industria seja, portanto, modesta.

Cuidados especiais precisam ser adotados na utilizacdo das estratégias

genéricas. O Quadro 2.15 explicita os riscos das estratégias genéricas.

QUADRO 2.15 RISCOS DAS ESTRATEGIAS GENERICAS

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS E OS RISCOS
Riscos da Lideranca Risco na Riscos do Enfoque
No Custo Diferenciacéao
Lideranca no custo néo é Diferenciacao néo é A estratégia do enfoque é
sustentada: sustentada: imitada:
. Concorrentes imitam . Concorrentes imitam . Segmento-alvo sem
. Tecnologia muda . Bases para atrativo estruturalmente
. Desgastes da lideranca de | diferenciacdo passam a . Estrutura com eroséo
custos ser menos importantes . Demanda desaparece
Proximidade de Proximidade do custo é Concorrentes dominam o
diferenciacéo é perdida perdida segmento com alvos
amplos
Enfocar no custo obtém Enfocar na Novos enfoques
custo ainda mais baixo em diferenciacdo obtém subsegmentam a
segmentos diferenciacéo ainda industria
maior em segmentos

Fonte: Adaptado de Porter (1989).

2.4.5.1 CusTO COMO PRIORIDADE COMPETITIVA

Entre as prioridades competitivas que a empresa estabelece, para alcancar
seus objetivos, 0 custo precisa estar elencado entre as mais importantes. A
vantagem competitiva de custo, quando a empresa possui, torna-se vital na
estratégia de manufatura como diferenciagéo, principalmente quando ele é igual

ou menor que o da concorréncia.

As empresas costumam concentrar seus estudos de custos no processo de
fabricagcdo, dando menos importancia ao impacto de outras atividades como

marketing, servico e infraestrutura sobre a posi¢cdo dos custos relativos. Além
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disso, o0 custo de atividades industriais € analisado de forma sequencial, sem
reconhecer os pontos vitais entre as atividades que podem afetar o custo final
(PORTER, 1989).

As possibilidades de competir em mercados globais levam as empresas a
exceléncia no gerenciamento das operagfes de manufatura. Segundo Tachibana
et al. (1998), a exceléncia da manufatura sob o ponto de vista de custo requer a
necessidade de estabelecer uma relacdo de causa e efeito, para que efetivamente
as acoes de aumento ou reducédo possam refletir a adequagdo do processo de
producdo. A estratégia de manufatura tem o objetivo de tornar-se um fator

fundamental para conseguir um diferencial competitivo.

Na visdo de Porter (1989), os resultados de baixos custos ndo acontecem
automaticamente ou por acidente, mas sim como resultado de um trabalho
consistente com constante atencdo. O Quadro 2.16 apresenta as etapas na

analise estratégica de custos.

QUADRO 2.16 ETAPAS NA ANALISE ESTRATEGICA DE CUSTOS

Custo e suas Etapas na Analise Estratégica

Ordem | Descricéo das Etapas
01 Identificar a cadeia de valores e designar custos e ativos.
02 Diagnosticar os condutores dos custos de cada atividade e como eles interagem.
03 Identificar a cadeia de valores dos concorrentes, os custos e as suas diferencgas.
04 Aplicar estratégia para reducéo dos custos na reconfiguragcao da cadeia de valores.
05 Assegurar que os esfor¢os de reducao de custos ndo acabem com a diferenciagao.
06 Testar a estratégia de redugéo dos custos com relagdo a sustentabilidade.

Fonte: Desenvolvido de Porter (1989).

O Quadro 2.16 exemplifica as etapas que devem ser adotadas na analise

estratégica para que o custo atenda a prioridade competitiva.
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2.5 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E 0S CONCEITOS CONTEMPORANEOS

Skinner (1969) publicou um artigo criticando a pouca importancia atribuida
a manufatura em relagéo a estratégia empresarial. No artigo, ele propunha o que
ele chamou de Estratégia de Manufatura. O que parece ser decisfes rotineiras
ligadas a manufatura pode limitar as opc¢Oes estratégicas da corporacgéo,
atrelando-a, por meio de instala¢des, equipamentos, pessoal, controles basicos e
politicas a uma postura nao competitiva que pode levar longos periodos para ser

contornada.

Na visdo de alguns autores, a estratégia de manufatura deve ser montada a
partir de um processo hierarquico no qual as estratégias corporativas e de
marketing ocupam as posi¢cbes mais importantes. As decisbes que afetam a
manufatura deveriam ser incorporadas como resultado de um planejamento
estratégico especifico. A estratégia de manufatura seria um detalhamento da

estratégia corporativa no processo produtivo da empresa (SAISSE, 2003).

As novas técnicas de gerenciamento da produgdo como o Just-in-
Time, a Manufatura Integrada por Computador, o MRP (Material
Requirement Planning - Planejamento de Necessidades de
Materiais), o MRPIl (Manufacturing Resource Planning -
Planejamento dos Recursos de Manufatura), a TQM (Total Quality
Management - Gerenciamento da Qualidade Total), a Gestdo
Holistica, a Engenharia Simultanea, a Reengenharia de Processos
de Negoécios entre outras, tiveram um papel fundamental na
configuracdo do sistema produtivo as vésperas do século XXI.
Essas técnicas tem provocado sensiveis mudancas nas atividades
gue ocorrem em um sistema de manufatura (SILVA FILHO, 1995,
p.302).

A estratégia de manufatura tem se beneficiado das novas técnicas de
gerenciamento da producdo como o Just in Time* (JIT). Segundo Fleury & Fleury
(2008), no que diz respeito a industria ocidental, a analise da formacao de cadeias

produtivas nas manufaturas foi bastante complexa e possibilitou diferentes

1 Just in time - E um sistema de administracdo da producdo que determina que nada deve ser
produzido, transportado ou comprado antes da hora exata. Pode ser aplicado em qualquer
organizacéo, para reduzir estoques e os custos decorrentes (FLEURY & FLEURY, 2008).
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enfoques conceituais. O primeiro tem suas raizes no modelo japonés apresentado
no conceito do Just in Time e, quando uma empresa pensava ha implantacéo do
JIT externo, necessitava estruturar uma cadeia de fornecedores para aumentar a

vantagem competitiva.

Com a evolugao do Just in Time nos processos das manufaturas viabilizou-
se o0 desenvolvimento de outras estratégias; por exemplo, no sistema de producgéo
conhecido como condominio, em que os fornecedores de componentes e pecas
instalam suas manufaturas na mesma éarea de producado do fabricante do produto
final. Segundo Ferreira Junior et al. (2008), o Estado da Bahia contribuiu com a
criacdo da cadeia produtiva por meio do Complexo Industrial Ford Nordeste e
viabilizou a valorizagdo dos setores intensivos em recursos. A Figura 2.1
apresenta a evolugcdo do processo de estratégia de manufatura e 0s novos
conceitos de producao.

ESTRATEGIA DE MANUFATURA E OS NOVOS CONCEITOS DE PRODUCAO
JUST IN TIME CONDOMINIO CONSORCIO
> > MODULAR
A A\ 4 A

Rede de Fornecedores na Fornecedores
fornecimento fora da mesma area de entregam conjuntos
unidade de produgéo producao do prontos e montam o
do fabricante fabricante do produto na linha de

produto producéo

FIGURA 2.1 ESTRATEGIAS DE MANUFATURA E 0S NOovos CONCEITOS DE PRODUGAO

FONTE: ADAPTADO DE FLEURY & FLEURY (2008).

A Figura 2.1 apresenta a evolucdo das trés estratégias mais recentes.
Essas estratégias estdo presentes nos dias atuais e servem as empresas como
alternativas na busca de eficiéncia e diferencial competitivo. As novas estratégias
de producao buscam inovacdes para obtencdo de defencial competitivo (PIRES,
1998), (FLEURY & FLEURY, 2008), (GUARNIERI, et al., 2009).
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As manufaturas do setor automobilistico sofrem constantes pressdes do
mercado, e procuram utilizar estratégias que aumentem sua competitividade,
proporcionem reducdo de custos, contribuam para a melhoria nos processos de
qualidade, reduzam o ciclo de vida dos produtos, atendam novos mercados e
aumentem o0 sucesso no gerenciamento da cadeia de suprimentos. A General
Motors do Brasil constituiu um modelo mundial na implementagcdo de um
condominio industrial no Municipio de Gravatai no Estado do Rio Grande do Sul
(GUARNIERI et al ., 2009).

Pires (1998) apresentou um trabalho sobre o modelo de consorcio modular
implementado pela Volkswagen do Brasil. Sete fornecedores de autopecas foram
selecionados para a nova fabrica de caminhdes e chassis de 6nibus na localidade
de Rezende, Estado do Rio de Janeiro. Na nova planta da montadora, a parte final
da cadeia produtiva foi concentrada num unico local para, sobretudo, dar mais
competitividade a uma virtual unidade de negdcios de caminhdes e chassis de
Onibus. Esta implantagdo tem sido considerada estratégia de manufatura mais

desenvolvida dos dias atuais.

Na formulacdo de estratégias, a aprendizagem e a competéncia estdo
presentes em todos 0s estagios. As manufaturas buscam eficiéncia operacional,
porque ela significa realizar atividades semelhantes melhor que os concorrentes.
O alinhamento da estratégia e a competéncia permitem diferentes tipos de
relacbes entre empresas e mercado. A estratégia competitiva pode ser
apresentada como exceléncia operacional, inovacdo em produtos e orientada para
servicos. E importante lembrar que a estratégia esta relacionada ao negocio, ou
seja, distintos negécios de uma mesma corporacdo podem adotar diferentes
estratégias (FLEURY & FLEURY, 2008). O Quadro 2.17 apresenta a estratégia de

manufatura competitiva.



QUADRO 2.17 A MANUFATURA E AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

A MANUFATURA E AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Exceléncia Operacional

Inovacdo em Produtos

Orientada para Servi¢cos

. Operacbes - Manufatura
Classe Mundial

. Produto — Inovacgtes
Incrementais

. Marketing — Produto
para mercado de massa

. Operac6es — Fabricacéo
primaria

. Produto — Inovacgtes
Radicais

. Marketing — Seletivo para
mercado de inovacdes

. Operacbes — Manufatura
agil e flexivel

. Produto - Solucgbes e
sistemas especificos

- Marketing — Clientes
especificos (customizacao)

Fonte: Adaptado de Fleury & Fleury (2008).

Na perspectiva de Fleury & Fleury (2008), as manufaturas que competem
com estratégia de exceléncia operacional tém a competéncia essencial em
operagOes. A empresa precisa atingir padroes de desempenho do tipo manufatura
classe mundial. O desenvolvimento das competéncias em produto e marketing
cria condigOes de viabilizacdo e otimizagdo das operagdes. As manufaturas que
competem por inovacdo em produto tém sua competéncia essencial vinculada a
pesquisa e desenvolvimento. A estratégia aplicada busca novos produtos com
conceito de ruptura dos padrdes existentes. Para as manufaturas que competem
por orientagdo para servigos, a competéncia-chave é o marketing. A vantagem
estratégica estd na relacdo de proximidade com o cliente e na eficiéncia no
atendimento das demandas especificas. ter

A empresa deve profundo

conhecimento dos mercados e das proprias competéncias dos clientes.
2.5.1 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E O PROCESSO DE PRODUGCAO

Na proposta de Krajewski et al. (2009), as decisdes do processo afetam
diretamente ele proprio e indiretamente os servicos e produtos que 0 processo
viabiliza. Independentemente de estarem lidando com processos para escritérios,
provedores de servicos ou fabricantes, os gerentes e as operacdes devem

considerar quatro dimensdes de processos comuns, conforme segue:
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Estrutura do processo — determina a maneira COmMO 0S Processos Sao

projetados em relacdo aos tipos de recursos necessarios.

Envolvimento do cliente — reflete como os clientes podem se tornar parte

do processo e a extensao de sua participacéo.

Flexibilidade de recursos - significa como os funcionarios e o0s

equipamentos estdo em relacdo a uma variedade de produtos.

Intensidade de capital — é o mix de equipamentos e habilidades humanas
em um processo. Quanto maior o custo dos equipamentos, maior sera a

intensidade de capital.

A Figura 2.2 apresenta as principais decisGes para um processo eficaz.

PRINCIPAIS DECISOES PARA UM PROCESSO EFICAZ

Estrutura do Processo
. Matriz de Contato com o
cliente (servigos)

Matriz do Produto -
processo (manufatura)

Envolvimento do Cliente Flexibilidade dos Recursos
. Pouco envolvimento . Especializada
. Muito envolvimento . Universal

Intensidade de Capital
. Baixa automacgéo

. Alta automacéo

y

Estratégia para Mudancas
. Reengenharia de processos
. Melhoria dos processos

y

Projeto eficaz do
processo

FIGURA 2.2 PRINCIPAIS DECISOES PARA UM PROCESSO EFICAZ.

FONTE: ADAPTADO DE KRAJEWSKI (2009).
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2.5.2 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E A INTEGRAGAO DO PROCESSO DE PRODUGAO

No final da década de 90, o chamado movimento contemporaneo
incorporou ao sistema de informacdo grande progresso nas empresas com O
processo de computagcdo, tanto na capacidade de fabricagdo como em
sofisticacdo e funcionalidade. Toda essa mudanga proporcionou ao usuario, nos

diversos niveis da organizacdo, maior exigéncia e expectativa.

Segundo Amato Neto (2001), os sistemas integrados de gestdo, MRP
(Material Requirement Planning - Planejamento de Necessidades de Materiais),
do ponto de vista historico, atendeu as primeiras aplicagdes computacionais na
area financeira, para os registros contabeis. Na manufatura, a sua introdugéo
comecgou nos anos 60. O Quadro 2.18 demonstra a evolugdo dos sistemas
integrados de gestao empresarial ERP.

QUADRO 2.18 EVOLUCAO DOS SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO ERP

SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO EMPRESARIAL - ERP

Década Sistema Aplicacéo
60 Computacionais Financeiras (registros contébeis)
60 Computacionais Manufatura (controle de estoque)
70 MRP e MRP II (Manufacturing | Manufatura (planejamento de materiais e
Resource Planning) recursos no chao de fabrica)
90 ERP (Enterprise Resources | Manufatura, Administracéo e Financas (Sistemas
Planning) Integrados de Gestdo Empresarial)

Fonte: Desenvolvido de Amato Neto (2001).

Os sistemas computacionais vém dando grande contribuicdo ao processo
de integracao por meio da gestao integrada pelos sistemas ERP. Esses sistemas
evoluiram com base nas necessidades das empresas, com foco no planejamento,
programacao, controle da producgdo, gestdo de estoques e nas potencialidades
apresentadas pela tecnologia da informacdo. A evolugdo continua em curso, e
pode-se esperar maior abrangéncia nas proximas versdes dos sistemas ERP,
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com a perspectiva de integracdo com o sistema e-commerce (AMATO NETO,
2001).

A estratégia de manufatura é mais facilmente implementada quando o seu
processo de integracdo com a producao € feito por meio de tecnologias de alto
desempenho. A aplicacdo da filosofia CIM (Computer Integrated
Manufacturing/Manufatura Integrada por Computador) e ERP (Enterprise
Resources Planning/Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial) mostra
vantagens e sintonia dos processos com a alta administracdo para integracao dos
negocios da empresa (BORGES et al., 2008). A Figura 2.3 exemplifica a

integracdo da estratégia de manufatura com os sistemas de producéo.

INTEGRACAO DA ESTRATEGIA DE MANUFATURA COM OS SISTEMAS DE PRODUCAO

Estratégias de Sistemas de Producéo
Manufatura :> I:[;L
Baseada em Mercado CIM Automatizada
Condominio
Baseada em Produto Consorcio (outsourcing) Flexivel
| »| Engenharia Simultdnea L »
Baseada em Capacidade ERP Enxuta
Just in Time
Baseada em Preco Kanban Produgcédo em Massa
TOC

FIGURA 2.3 EXEMPLO DE INTEGRACAO DA ESTRATEGIA DE MANUFATURA COM OS

SISTEMAS DE PRODUGAO. FONTE: ELABORAGAO PROPRIA

A Figura 2.3 apresenta o exemplo de integracdo entre a estratégia de
manufatura, os conceitos de administracdo de producéo e o sistema de producéo,

como um conjunto de procedimentos para a industrializacdo de produtos.
2.6 ESTRATEGIA DE MANUFATURA E A PRODUGAO ENXUTA
A estratégia de manufatura, desde o seu surgimento, estda em constante

movimento nas empresas, na busca de novas solugdes que permitam melhorar o

desempenho com diferencial competitivo. A literatura apresenta aplicacdes da
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estratégia de manufatura com os diversos sistemas de producdo em diferentes

conceitos de administracao de produgdo como: JIT, condominio e consorcio.

Segundo Krajewski et al. (2009), um dos sistemas populares que incorpora
os elementos genéricos dos sistemas de producdo enxuta € o Just in time. A
filosofia JIT é simples e eficaz, contribui com a eliminacdo do desperdicio e o
controle do excesso de capacidade ou estoque e elimina atividades que nao
agregam valor. As metas focam a geracao de servicos e produtos quando
necessario e aumentam continuamente os beneficios de valor agregado das
operagdes. O JIT contribui com a organizagao dos recursos, fluxos de informacéao

e regras de decisdo que permite a empresa conseguir 0s beneficios do sistema.

O sistema de producdo enxuta ndo esta restrito somente a érea de
fabricagcdo dos produtos. O sistema abrange toda a empresa, e o conceito de
cadeia de valor deve ser adotado. O sistema de producdo enxuta € importante
para os departamentos e as areas funcionais da empresa. O marketing tem
aplicacdo favoravel, porque os produtos ou servicos atendem a padrdes de
qualidade, pontualidade e precos competitivos. O Quadro 2.19 revela como a
empresa pode melhorar o sistema de producédo enxuta.

QUADRO 2.19 Os CINCO S (5S) E O SISTEMA DE PRODUGAO ENXUTA

OS CINCO S (5S) APLICADO NO SISTEMA DE PRODUCAO ENXUTA

Termo 5S Definicao

1 Senso de utilizagcéo Separar itens necessarios dos desnecessarios (inclusive
ferramentas, pecas, materiais e documentos) e descarta-los.

2 Senso de arrumacdo ou | Dispor o que restou, com cada coisa em seu lugar. Organizar

ordenacgéo a area de trabalho facilitando encontrar o necessario
3 Senso de limpeza Limpar e lavar a area de trabalho e fazé-la brilhar.
4 Senso de padronizacao Estabelecer e formalizar a limpeza que resulta da pratica dos

trés primeiros S, manter a limpeza e o estado de prontidao.

Criar disciplina para executar as primeiras quatro praticas,
5 Senso de disciplina para que todos compreendem, obedecem e praticam as
regras quando estéo na fabrica.

Fonte: Desenvolvido de Amato Neto (2001).
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O Quadro 2.19 apresenta os fundamentos de aplicagéo dos cinco S. A sua
implementacdo permite a reducao de desperdicios, remocao de tarefas, atividades
e materiais desnecessérios. A utilizagdo dos cinco S em sua integra pode

contribuir com a reducao de custos em todas as areas.

O processo de automacéo, na producao enxuta, cria importantes condi¢cdes
para racionalizacdo dos custos. Esta economia influencia a baixa de custos dos
estoques e estimula os investimentos na automacéao do processo. Os cinco S (5S)
€ uma metodologia que contribui com a organizacdo da producgdo. O Quadro 2.20

explicita os nove elementos fundamentais de sucesso da manufatura enxuta na

VW.

QUADRO 2.20 ELEMENTOS FUNDAMENTAIS DA MANUFATURA ENXUTA

OS NOVE ELEMENTOS FUNDAMENTAIS DA MANUFAURA ENXUTA NA VW

Etapa

Definicao

1 Trabalho em Equipe

Equipes multifuncionais de trabalho, compostas por 8 a 12
pessoas, relinem-se semanalmente para propor soluces.

2 Gerenciamento Visual

Todas as informag6es importantes e necessarias transmitidas
de forma clara, simples e rapida para execucao do trabalho.

3 Organizacdo do Posto de
trabalho.

Aplica a técnica dos (5S) para garantir autodisciplina,
seguranca, limpeza, transparéncia e organizacao.

4 Trabalho Padronizado

Os métodos de trabalho no processo produtivo sdo uniformes,
garantindo a qualidade, seguranca e produtividade.

5 Solucéo de Problemas

Melhoria continua, por meio das ferramentas de qualidade, da
utilizacdo do PDCA e da participacdo dos funcionarios.

6 Sistemas de Materiais

Reducéao dos desperdicios com reducao dos estoques e de
custos por meio de utilizacdo do sistema kanban.

7 Processos Padronizados de
Qualidade

Prevencao de problemas por meio de poka-yokes, com
instruc6es bem definidas com controle estatistico de processo.

8 Manutencédo Produtiva Total
(MPT)

Cuidados na operacao dos equipamentos e maquinas com
pré-atividade, para garantir a qualidade e a produtividade.

9 Qualificacdo e Treinamento

Manter o objetivo de aprimoramento continuo de cada
funcionario no desempenho de suas funcoes.

Fonte: Desenvolvido de Krajewski (2009).
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Segundo Kragewski et al. (2009), a partir de 1999 a Volkswagen do Brasil
comecou a implantacdo do sistema de produgédo enxuta, que tinha uma premissa
de foco no cliente com cumprimento dos prazos estabelecidos, de produtos com
maior qualidade e de pre¢cos mais competitivos.

2.7 CONCEITOS DE ESTRATEGIA DE MANUFATURA APLICADOS NESTE TRABALHO

Os diversos conceitos praticados pela estratégia de manufatura,
examinados neste trabalho, tém importancia para a gestdo sistémica de custos
integrada a estratégia de manufatura e, para atender aplicagdes com objetivos
diversos ao modelo podera ser adaptado sem deixar de atender as trés premissas
bésicas propostas: estar alinhado com a estratégia da organizagdo, estar voltado
para produtos, consumnidores e composi¢cado dos ativos, além de criar o comité

gestor de otimizag&o de custos.

A gestédo sistémica de custo integrado a estratégia de manufatura considera
a necessidade de uma participacdo ampla na organizagdo, racionalizando o
impacto dos custos, objetivando a vantagem competitiva para viabilizar o retorno
dos investimentos. Dentro deste conceito, 0s varios aspectos da estratégia de
manufatura podem ser Gteis ao modelo proposto. No entanto, a titulo de exemplo,

as estratégias citadas a seguir tém aderéncia com a aplicacdo do modelo:

a) Estratégias Baseadas em Mercado;
b) Estratégias Baseadas em Produto;
c) Estratégias Baseadas em Capacidade;

d) Estratégias Baseadas em Preco.
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3 GESTAO DE CUSTOS

Custos representam 0s gastos relativos a bens ou servigos utilizados na
producéo de outros bens ou servigos. Portanto, estdo associados aos produtos ou
servicos produzidos pela entidade. Como exemplos de custos podem ser
destacados 0s gastos com matérias-primas, embalagens, mao-de-obra fabril,
aluguéis e seguros de instalacdes fabris entre outros (BRUNI & FAMA, 2002).

O custo de produtos e servicos representa um sacrificio de recursos. O
gasto de cada item representa a medida do sacrificio que se precisa fazer para
adquiri-lo. Independentemente de ser pago imediatamente ou no futuro, o custo
do item é estabelecido pelo seu valor (MAHER, 2001).

Na visdo de Martins (2003), custo é o0 gasto relativo a bem ou servigo
utilizado na produgéo de outros bens. O custo é reconhecido como tal — custo - no
momento da utilizacdo dos fatores de producao (bens e servi¢os), necessaria para
a fabricagdo de um produto ou a execucao de um servigo.

Custos podem ser definidos como sendo a mensuragdo econdmica dos
recursos (produtos, servicos e direitos) adquiridos para a obtencao e a venda dos
produtos e servicos da empresa. (PADOVEZE, 2006).

No que concerne ao papel e a funcdo da contabilidade de custos, é
essencial levar em consideracdo alguns conceitos estabelecidas, e € nesse

sentido que se remete aos autores a seguir citados.

Segundo Leone (1977), a contabilidade de custos engloba técnicas da
contabilidade geral e outras técnicas extracontabeis para o registro, organizacao,
analise e interpretacdo dos dados relacionados a producdo ou a prestacdo de

servigos. Ela acumula os custos e os organiza em informacdes relevantes para
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atingir trés objetivos principais: a determinagéo do lucro, o controle das operacdes
e a tomada de decisoes.

A contabilidade de custos tem o papel de fazer a mensuracdo monetaria
dos estoques e do resultado, auxiliar ao controle e ajudar as tomadas de
decisdes. O controle tem a missdo de fornecer dados para o estabelecimento de
padrbes, orcamentos e outras formas de previsdo e, em estagio seguinte,
acompanhar o efetivamente sucedido para possibilitar a comparacdo com o0s
valores anteriormente definidos (MARTINS, 2003).

Na perspectiva de Migliorini (2007), a contabilidade de custos desenvolve
Seus processos para que os custos sejam elaborados com objetivos relacionados
a determinacao do lucro, ao controle das operacdes e a tomada de decisdes. As
informacgdes geradas pela contabilidade de custos subsidiam: a determinagéo dos
custos dos insumos aplicados na producao; a politica de reducdo de custos dos
insumos; o controle das operacdes e das atividades; auxiliam a administragao

quanto a tomada de decisfes nas politicas de reducéo de desperdicio de material.

Na contabilidade de custos, é necessario separar custos de despesas para
atender as requisicdes de aspectos legais. No modelo de gestdo sistémica de
custos, todos os gastos serdo tratados como custos no processo de gestao,
respeitando o paradigma de que nas metodologias de custeio 0os gastos sao
separados em custos, despesas e ativos, objetivando melhor controle no
processo.

A gestao de custos é, pois, segundo a elaboracdo a que aqui se procede, 0
processo de gestdo relacionado com a otimizagdo dos custos dos recursos
utilizados por uma empresa no processo para desenvolvimento de suas

operagoes.

A gestdo de custos é vista como o processo de avaliagdo do impacto
financeiro dos gastos oriundos das decisdes gerenciais. Para a gestao de custos,
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os planejamentos sdo utilizados para estabelecer uma estratégia visando a
obtencdo de vantagem competitiva sustentével.

De acordo com a conceituacdo apresentada em Shank & Govindarajan
(1997, p. 4), a gestdo de custos “é uma analise de custos vista sob um contexto
mais amplo, em que o0s elementos estratégicos tornam-se mais conscientes,
explicitos e formais. Aqui, os dados de custos sdo usados para desenvolver

estratégias superiores a fim de se obter uma vantagem competitiva”.

A gestdo de custos vem sendo utilizada para designar e remeter a
integracao que deve existir entre 0 processo de gestao de custos e o0 processo de
gestdao da empresa como um todo. A integracao deve e pode ser apreciada como
um elemento necessario e consistente para que as empresas possam sobreviver
num ambiente de negocios estabelecido no mundo globalizado e competitivo
(MARTINS, 2003).

Com o aprimoramento dos processos produtivos, a qualidade passou a
integrar os produtos e servigos e a funcdo de custos passou a fazer parte dos
projetos, ja nas fases preliminares, porque, nos dias atuais, a reestruturacdo ou
lancamento de novos produtos depende das etapas de avaliagdo no atendimento

do desejo do consumidor de produtos e servicos.

As empresas que possuem velhas estruturas de produgédo, sem ter
passado pelos processos de inovagao tecnologica, vivenciam a busca de solu¢des
gue, comumente, permitem reavaliacdo de produtos com margens insuficientes de
lucro. A gestao de custos, nesses casos, surge como mecanismo de andlise para
implementar estudos que permitam a adequa¢do a nova realidade de mercado,
influenciada pela globalizacdo da economia. Muitas alternativas utilizadas né&o
atendem ao aspecto do retorno do investimento desejado pelos acionistas. Os
métodos de custeio existentes permitem conhecer a realidade de cada produto

para decisGes de curto prazo, 0 que, em circunstancias e contextos dessa ordem,
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pouco contribui com o realinhamento para as perspectivas futuras dos negdcios

da organizagéo.

3.1 O ESQUEMA GERAL DE CUSTOS

A discusséo de custos como elemento fornecedor de informagédo para a
gestdo da empresa tem o enfoque gerencial como elemento supridor de
informacdes internas. A gestdo de custos, em suas atividades bésicas, deve
produzir informacbes para tomada de decisdo, pois ela propde construir o
arcabouco de formagao dos custos com inteira identificacdo com as decisdes
estratégicas da organizacao.

Tudo aquilo que a gestdo de custos pode produzir do ponto de vista
estratégico, de alguma forma, precisa ser quantificado e medido sobre os
aspectos de apuracao de lucro. Toda a cadeia de valor que se relaciona com a
empresa busca informagfes sobre a sua situacdo como: clientes, fornecedores,
instituicdes financeiras, sindicatos, funcionarios, governos, investidores, além de

outros.

A gestdo de custos tem um ponto mais importante, na razdo de sua
existéncia, que é a eficacia da organizacdo, quanto a geracao de lucro, no tocante
aos diversos aspectos sociais esperados de uma sociedade. A estruturagédo da
contabilidade de custos deve ser feita considerando trés aspectos essenciais para
atendimento da finalidade de apuracdo de custos: o método de custeamento, a

forma de custeio e o sistema de acumulagéo.

De acordo com Padoveze (2006), a contabilidade de custos tem como foco
condutor a apuracdo do custo unitario de produtos e servicos. Para se apurar o
custo unitario dos produtos e servigos € necessario definir conceitos proprios, que
permitam identificar quais os gastos que devem fazer parte da apuracdo do custo
dos produtos e servicos acabados. A contabilidade de custos no conceito de
estruturacdo basico deve ser apresentada em trés perspectivas, quanto ao
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sistema de acumulacdo de custos, a forma de custeio e o método de
custeamento. A Figura 3.1 elucida a estruturagdo da contabilidade de custos.

Contabilidade de Custos

Método de Custeamento: Forma de Custeio: Sistema de Acumulacao:
e Custeio absorgéo e Custo real
e Custeio direto e Custo or¢ado e Por ordem
e Custeio variavel e Custo padrao
e Custeio integral e Custo estimado e Por processo
e Custeio ABC e Custo reposicao
e Custeio RKW

FIGURA 3.1 ESTRUTURA DA CONTABILIDADE DE CUSTOS
Fonte: Adaptado de Padoveze (2006).

A ordenagdo da Figura 3.1 estd no sentido inverso do processo de
producdo, que geralmente se inicia pelo planejamento de produgcdo quando €&
definido o processo de fabricagcdo e a acumulagao dos custos. A contabilidade de
custos nas empresas, organiza o processo pelo método de custeamento, como

ponto de partida do processo.

O método de custeio tem como principal objetivo definir a forma de
mensurar monetariamente o custo dos produtos e servi¢os. Usualmente, utiliza-se
a moeda corrente do pais, mas ha casos em que se utiliza moeda estrangeira,
moeda formada por indice, etc. A representacdo do valor da moeda aplicada pode
ser historica, atualizada por correcdo, orcada, estimada, padrdo, etc. A
combinacao pode atender a diferentes possibilidades, quanto a forma de fazer.

O sistema de acumulagdo dos custos, que pode ser em produgado por
ordem ou por processo, atende o método de custeamento para fazer os registros
e a acumulacao seguindo a forma de produgéo, com o sistema funcionando como

meio de acumulacdo para apuracdo dos custos dos produtos e servigos. Ha
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muitas variages quanto as possibilidades de producdo, mas o que é mais comum
nas empresas, quando se utiliza a producdo por ordem ou sob encomenda; é
aberta uma ordem de producdo com acumulacdo em conta contabil de todos os
gastos da ordem; quando se utiliza a producdo por processo; ela se desenvolve

continuamente e o0 apontamento da producéo é feito no final de cada dia.
3.1.1 METODO DE CUSTEAMENTO

O método de custeamento € como a contabilidade de custos ira organizar
as informac6es para obter o custo unitario dos produtos. O conceito de custeio por
absorcdo pode ser, também, calculado pelo custeio por atividades, pelo custeio
integral e pelo custeio RKW'2, O custeio por absorcdo regularmente inclui no
calculo os custos industriais diretos, indiretos; tanto variaveis, quanto fixos. O
custeio por atividades e o custeio integral incluem no céalculo os custos diretos, os
custos indiretos, as despesas administrativas e comerciais. O custeio RKW inclui
no calculo os custos diretos, indiretos, as despesas administrativas, comerciais e

financeiras.

O custeio direto inclui no calculo todos os gastos classificados como
diretos, as comissdes sobre vendas e as despesas diretas de promoc¢ao de

vendas. O custeio variavel inclui no calculo os gastos diretos e indiretos variaveis.
3.1.2 FORMA DE CUSTEIO

A forma de custeio significa a possibilidade de mensuracéo dos custos dos
produtos. Dentro do conceito de custo real ha varias metodologias que podem ser
empregadas. Geralmente, o custo de reposicdo € feito pelo custo atual de

mercado ou a proxima entrada prevista do material.

12 RKW — Método de custeio gue inclui na formacdo dos custos dos produtos: custos diretos,

custos indiretos, despesas administrativas, com vendas e financeiras.
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O custo orgado é o custo fixado pelo orgamento; ha empresas que fixam os
valores utilizando o custo historico j& ocorrido e estimam uma correcao,
considerando a evolugéo do preco em fungéo do efeito da inflacdo. H& casos que
eles séo ao longo de sua utilizagdo ajustados por outros custos ocorridos.

O custo-padrao € um custo chamado ideal, tanto nas quantidades, que séo
fixadas pela engenharia de produgé&o, quanto em relacdo aos valores que sao
aqueles mais provaveis, e que sao fixados sob determinadas condic¢des previstas.

3.1.3 SISTEMA DE ACUMULACAO DE CUSTOS

Os sistemas de producgdo, geralmente, sdo organizados por ordem de
fabricacdo e por processo de fabricagdo ou um misto dos dois. Ha também casos
em que as empresas adotam os dois sistemas, porgue nestes casos € possivel
obter-se o custo de cada ordem ou processo ao mesmo tempo. A Figura 3.2

apresenta o fluxo por ordem de fabricacao.

Ordem 100
Materiais diretos / \ Custo dos
M3o-de-obra direta Produtos Produtos
Custos indiretos »  Ordem 101 | Acabados "l Vendidos
de fabricagéo \ /
Ordem 102
Custos dos

Produtos em Fabricagdo  Produtos Acabados Produtos Vendidos

XXX XXX
-

XXX ‘ XXX XXX
—

FIGURA 3.2 — FLUXO POR ORDEM DE FABRICAGAO

Fonte: Adaptado de MAHER (2001).

A ordem de producéo € aberta e todos 0s custos séo registrados em ordem
cronoldgica. Os custos diretos sdo langcados na ordem, como: matéria-prima, mao-

de-obra e energia, e os indiretos dos departamentos de apoio ou servico sé&o
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alocados de acordo com os rateios no processo. Os registros séo feitos em cada
ordem, que pode ser em processos de sistemas eletrbnicos com resultados
didrios ou em folhas de controle de cada ordem para apuracdo em periodos
semanais ou mensais. Nos sistemas eletronicos, as contas de estogue sao

lancadas simultaneamente, permitindo a informacao em tempo real.

A fabricacao, na visdo geral do sistema de produgao por processo, mostra

a sequéncia do fluxo desenvolvido na fabricagdo, conforme a Figura 3.3.

Processo A

Materiais diretos L—

Méo-de-obra direta Processo B
Custos indiretos

A 4

de fabricagéo \

Produtos Custo dos
| Processo C | Acabados | Produtos
" " "1 Vendidos

Produtos em Fabricacdo  Produtos em Fabricacdo  Produtos em Fabricacéo

Departamento A Departamento B Departamento C Produtos Acabados
X X X XX XX XXX XXX XXX
e e EEE—
x(1) x (1)
Custo dos

Produtos Acabados

—>

FIGURA 3.3 — FLUXO DE FABRICAGCAO POR PROCESSO

Fonte: Adaptado de MAHER (2001).

O sistema de fabricag&o por processo esta voltado para linhas de producéo
com produtos que sao fabricados, geralmente, para estoque. A caracterizagéo do
processo é feita de forma continua, nas empresas que fabricam suco concentrado
de laranja, produtos quimicos como formol e fenol, 6leos vegetais, além de outros.

Os custos sao atribuidos igualmente em unidades homogéneas, sdo acumulados
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por célula de producdo ou departamento, na sequéncia em que 0 processo de
fabricagcdo vai acontecendo. Os custos diretos sdo alocados diretamente aos
produtos, enquanto os indiretos fixos sdo alocados por processo de rateio,
seguindo essas metodologias para alocar esses custos aos produtos e servigos.

Considerando as formas de organizacéo da producéo e a contabilidade de
custos, o sistema de procedimentos para obtencdo do custo de produtos e
servigos esta relacionado com o tipo de producdo, se € sob encomenda ou por
processo continuo, mas ndo ha impedimento de se utilizar as varias combinacdes
possiveis. Quando os custos fazem parte da funcdo gerencial, a empresa deve
decidir se usa individualmente uma das hipéteses ou se aplica mais de uma das
possibilidades, que, naturalmente, deve ir ao encontro do grau de precisdo da
informacgé&o que se deseja. Principalmente, quando a empresa busca obter dessas
informacgdes elementos adequados para tomada de deciséo.

Mesmo quando as empresas adotam outros mecanismos para gerenciar
seus custos, a contabilidade de custos tem importancia fundamental nas
informagfes produzidas pelo sistema de custos. Atualmente, a tecnologia da
informacdo vem viabilizando a utilizacdo de sistemas aperfeicoados em
aplicacdoes de custos. As empresas devem adaptar seus sistemas de custos,
mesmo quando tenham particularidades de controle e analise, pelos beneficios
apresentados pelos sistemas integrados, nos casos em que a empresa necessite
protecdo natural para atender a confidencialidade de seus produtos em

desenvolvimento.

A figura 3.4 expressa o processo de fabricacdo e a contabilidade de custos.
O numero de combinacdes permite que a empresa adote varias possibilidades, na
busca de desenvolver aguela que atenda a finalidade de elaboracéo do custeio. A
compreensao do sistema de custo utilizado ndo pode ser respondida com a
afirmacédo de que a empresa usa custeio por absorgéo ou custeio ABC, ela deve
levar em consideracdo o método, a forma e o sistema de acumulagdo. A Figura

3.4 elucida as relacdes de fabricacdo com a contabilidade de custos.
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Sistema de Producéo
Processo Produtivo

Forma de Custeio

v v

Sistema de acumulacao de custos

A

v v

Producéo por ordem

Producéo por processo

Custeamento por ordem

Custeamento por processo

Custeamento por atividades

v v

Valoracéo

Custo real
Custo orgcado
Custo padréo

Método de Custeio

v v

Custo unitéario do produto

Custeio por absorcéo
Custeio direto
Custeio variavel

A

Custeio integral
Custeio ABC
Custeio RKW

FIGURA 3.4 PROCESSO DE FABRICACAO E A CONTABILIDADE DE CUSTOS. FONTE: ADAPTADO
DE PADOVEZE (2006).

Devido as exigéncias legais e fiscais, as empresas costumam elaborar

informacBes de custos para atender a duas finalidades: um para atender a

tributacdo e a legislacdo societaria e a outra para fazer a gestdo dos produtos e

servigos, como elemento de analise comportamental e para formacéo de preco. A

empresa deve aprovar um sistema de custeio que permita o gerenciamento diario

ou mensal, mas que possa transformé-lo em custeio por absorgdo para atender a

legislacdo tributaria e societaria, no calculo tributario e na distribuicdo de lucro. O

custo contébil é feito a valores histéricos e para o gerencial emprega-se, em

muitas empresas, o custo padrao a valor de reposicéo.

3.2 A EVOLUCAO HISTORICA DAS PRATICAS DE CUSTOS
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A contabilidade de custos nasceu da necessidade de se apurar 0s custos
dos produtos fabricados para estoques e vendas. A contabilidade financeira deu
grande impulso para a formulacdo dos conceitos de custeios em seu
desenvolvimento na Era Mercantilista, a servico das empresas comerciais. A
Revolucgéo Industrial, no século XVIII, representa um marco divisério de grande
importancia na fixagdo da metodologia de apuracdo de custos dos produtos
industrializados (MARTINS, 2003).

A importancia maior sobre o processo de apuracao de custos no Brasil teve
seu inicio com o Decreto-Lei 1.598 de 26/12/1977, a partir do qual, objetivando
atender obrigacdes da legislacao tributaria, as empresas passaram a desenvolver

0S seguintes procedimentos:
a) Aplicacdo do conceito contabil de custo de producéo;
b) Integracédo da contabilidade de custos na escrituracdo mercantil;

c) Determinacdo de custos de estoque de produtos acabados e em

processamento.

A partir daquele momento, as empresas tiveram que padronizar a forma de
apuracgao de custos com emprego do sistema de custo integral, das metodologias

de custeio por absorgéo ou custeio por taxa (OLIVEIRA, 1986).

As pesquisas sobre a evolugao histérica dos sistemas de custeio permitem
observar a evolugdo durante os séculos XVIII a XXI, e, durante esse longo
periodo, os processos de custeio estiveram relacionados com aspectos de
apuracgao de custos para avaliagcao dos estoques e dos resultados. As legislacdes
tributarias e societarias incorporaram a sistematica de apuracdo integral como
aspectos essenciais na base tributédria e para a distribuicdo de lucros aos
investidores de capital. As mudancas de conceito de qualidade incorporadas aos

processos de producgdo passaram a exigir melhoria dos padrdes de custos, tendo
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esse progresso influenciado a criagcdo de novos métodos e conceitos de controle

de custos, como instrumentos de gestdo nas organizagoes.

Desde seu surgimento até o momento atual, os conceitos de apuracédo de
custos passaram por diversas fases, na busca ndo sé de atender aspectos legais,
mas também de prover o controle nas tomadas de decisbes. O Quadro 3.1

caracteriza como essa evolugao aconteceu, de acordo com alguns pesquisadores.

QUADRO 3.1 BREVE EVOLUGAO HISTORICA DOS METODOS DE CUSTEIO

Periodos Abordagem

Século XVIII | Martins (1979) observa que a contabilidade de custos surgiu com objetivo de
avaliar os estoques, custo dos produtos vendidos e apurar os resultados.
Século XIX |Hendriksen & Breda (1999) afirmam que existiam poucas empresas bem
estruturadas antes do século XIX, surgindo, a partir dai, as sociedades por
acoes. Os britanicos condicionaram o registro de sociedades por a¢des a uma
auditoria anual obrigatoria. Os contadores e auditores contribuiram para o
aperfeicoamento dos processos de custeio nas sociedades por acoes.

Século XX | Nakagawa (2000) comenta que as manufaturadoras, nos anos 1880 até o
inicio do século XX, com os processos de redugdo de custos garantiam o
sucesso de seus empreendimentos aplicando a economia de escala. Os
sistemas de custeio eram relevantes para as decisdes gerenciais, que
afetavam a eficiéncia e a lucratividade, porque as empresas utilizavam
somente uma planta e geralmente produziam um Unico produto.

Século XXI | Kaplan (1997), os sistemas de custeio estdo em uso ha mais de um século e
foram desenvolvidos com a Gtica de melhoria no desempenho das empresas
objetivando resultados econdmicos.

McNair (2000) afirma que as empresas, na busca do lucro, iniciam a execugéo
dos programas de custos quando lancam o produto, por intermédio de
gerenciamento integrado de custos.

Monden (1999) afirma que a légica do custo-alvo pode necessitar a introducéo
de inovacg@es tecnoldgicas radicais na fase de desenvolvimento do produto ou
servico.

Bruni & Fama (2002), muitos dos meios empregados nos processos de gestéao
de custos e formacdo de precos podem ser melhor compreendidos com a
aplicacdo de técnicas de métodos quantitativos, como estatistica e pesquisa
operacional.

Ribeiro (2007), quanto mais simples for o processo de fabricacdo, menos
engenhosos serdo os calculos para se chegar aos custos dos produtos
fabricados.

Fonte: Elaboragéo Prépria.
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3.3 GESTAO DE CUSTO E AS METODOLOGIAS TRADICIONAIS DE CUSTEIO

As metodologias tradicionais de custeio surgiram durante a Revolugao
Industrial e, com o aperfeicoamento da contabilidade de custos, passaram a ter
como objetivo principal apurar os custos dos produtos para os usuarios dessa

informacgéo.

Segundo Maher (2001), os sistemas de producédo e custeio servem a varias
finalidades, com destaque para fabricacdo por ordem e a fabricagéo por processo,
como por fluxo continuo. No custeio por ordem, conservam-se 0s custos dos
Varios servigos ou contratos durante a manufatura ou constru¢do. A unidade de
custo é o servi¢co, a ordem ou o contrato demonstrando o custo para cada um
deles. O custo por processo consiste em acumular o custo unitario médio da
producdo, e o total do custo da manufatura é distribuido pelo niamero total de
unidades produzidas na féabrica durante um periodo de tempo. A alocacdo dos
custos sdo aspectos particulares dos custos indiretos de producgéo, que estédo
ligados aos departamentos ou centros de custos de producéao.

Os sistemas tradicionais de custeio tém-se defrontado com limitagbes em
seu aperfeicoamento devido ao fato de ter sido admitido o método de custeio por
absorcdo como oficial para a apuracdo de custos dos produtos estocados e
vendidos, para atender as legisla¢gfes, societaria e tributaria, mostrando-se como
principal dificuldade o rateio dos custos indiretos aos produtos. Principalmente
porque atualmente as empresas dao preferéncia para montagem do produto,
assim, os custos indiretos reduziram muito sua relagdo com os custos diretos dos
produtos e servicos. Mesmo utilizando-se os inUmeros métodos de rateios, ainda
€ possivel ocorrer certo grau de arbitrariedade na alocacdo dos custos indiretos
aos produtos e servigos, 0 que dificulta a sua utilizagdo como instrumento de

gestao.
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Os contadores desenvolvem grandes esforgos para minimizarem o0s
reflexos na utilizagdo dos elementos obtidos dos processos de custeio para as
finalidades de controle de gastos, reducéo de estoques de produtos em processo
e estoque de produtos acabados, mas existem determinadas necessidades, para
fins de tomada de decisbes, que transcendem os limites de criatividade dos
contadores em transformar as informacdes extraidas dos processos tradicionais

de custeio para administracao.

Para amenizar os reflexos indesejaveis na atribuicdo de custos indiretos
aos produtos é importante considerar a sua finalidade. Na proposta de Leone
(1977), a classificagcdo dos custos deve ser desenvolvida para atender seu uso
final especifico. Utiliza-se o custo dos produtos como base da classificagcdo com o
objetivo de atender a finalidades como: 1) Custos para determinacao do lucro, 2)

Custos para controle de operacdes e 3) Custos para tomada de decisoes.

Os sistemas de custeio ndo podem ser construidos fora do contexto das
organizacgOes, e quando elas desejam atender aos objetivos a serem alcangcados
devem levar em consideragdo suas condi¢cbes operacionais. Na perspectiva de
Matz et al. (1978), o delineamento de um sistema de custo requer um completo
entendimento da estrutura organizacional da empresa, do processo de manufatura

e do tipo de informagéao de custo requerido pela administracao.

Os custos séo formados pelo esforgo que consome energia fisica, material
ou gastos de bens materiais para obtencéo de alguma coisa. O resultado desse
esforco poderd produzir uma obra intelectual (politica, literaria ou técnica) ou um
bem material transformado pelo trabalho fisico com consumo de outros materiais.
Quando o custo é representado pelo valor econémico, é medido pelo preco,
surgindo o conceito de pre¢co do bem ou servico. No processo de producéo
industrial, o resultado depende: da transformacdo de matéria-prima, alocagédo da
mé&o-de-obra, consumo de outros materiais e gastos gerais de fabricagcédo, na
formacé&o do custo do produto (LEONE, 1977).
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Dopuch et al. (1982) desenvolveram uma linha de raciocinio sobre os
critérios de alocagdo de custos, afirmando que, apesar das varias criticas, ha
razdes para a importancia da énfase sobre a forma de alocagéo dos custos. A
alocacdo dos custos € essencial na composi¢cdo do custo do produto e do
processo intermediario do produto. A separacdo das éareas pode ser fator
importante na identificacdo de sua relagdo com produto, como meio de alocacgéo
dos custos que ndo pode partir de uma decisdo sem sustentacdo técnica. A
decomposicdo dos custos indiretos, em situagcdes complexas, cria exigéncia

adicional para se fazer a alocagéo aos produtos.

A visdo da gestdo de custos contribuiu com o avan¢o da qualidade da
informacdo nas metodologias de custeio. O modelo de hierarquia®™® de
relacionamento serve de guia no desenvolvimento de iniciativa de gerenciamento
estratégico. O topo da hierarquia representa 0os consumidores numa estratégia
efetiva de negdcios. O nivel de hierarquia de negocios € um sinbnimo de regra

tradicional de gerenciamento de operacdes na organizacao (VERCIO, 1995).

A contabilidade de custos desenvolvia os calculos de custos dos produtos e
servigos quase que exclusivamente para a apuracdo de resultados. Na busca da
informagédo, a contabilidade de custos deixou esta exclusividade a partir da
mudanca de aplicacdo dos conceitos de gestdo de custos. O gerenciamento em
forma de hierarquias introduziu as iniciativas em ac¢des estratégicas, viabilizando a
aplicacdo de novas metodologias para gestdo de custos como custeio ABC e
custeio-alvo, ndo s6 para apuracdo de custos, mas também para tomada de
decisoes.

Uma das mais convincentes aplicagbes do gerenciamento de custos como
defesa estratégica consiste em sua utilizagcdo no desenvolvimento do produto,

apoiada na utilizacdo do marketing, com base no conhecimento do potencial de

B3 Hierarquia — O sistema de custos deve ser desenvolvido numa estrutura de controle dentro do
contexto de um grande sistema de relacionamento hierarquico do processo (Freeman, 1998).
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lucro, levando em consideracdo o comportamento do consumidor de produtos e

servicos e dos canais de distribuicdo (MARINO, 1995).

O efeito da competicdo tem proporcionado mudancas no conceito de
controle de custos, com foco nos projetos de produtos em recuperagao e no
desenvolvimento de novos produtos. Na proposta de Ansari et al. (1997b), a
maioria das iniciativas de reducao de custos esta focada na producéo, servicos e
distribuicdo. Os competidores de classe mundial reavaliam as possibilidades

futuras para a implementacéo dos custos e o planejamento do lucro.

A aplicacdo de sistemas de custos atendendo a estratégia de operacao das
organizacgOes possibilita iniciar o planejamento do custo dos produtos antes que
ele tenha acontecido, dando a oportunidade de analise de sua viabilidade, na
relacdo que atende a especificagédo do cliente.

Na proposicdo de Cooper (1998), os objetivos da gestdo estratégica de
custos tém como perspectiva a reducao de custos, enquanto, simultaneamente,
busca-se a posicao estratégica da empresa. Para viabilizar o sistema de gestédo
de custos, a empresa pode adotar trés possibilidades para atender o mercado em
sua competitividade:

1) Estabelecer um sistema para ajudar a aperfeicoar as relagbes entre a
corporacgao, os departamentos e as unidades operacionais.

2) Planejar a transferéncia de um sistema de controle de custos para
descentralizar as compras de suprimento das unidades operacionais.

3) Implantar um sistema que controle o lucro para maximizar o retorno sobre os

investimentos, na mesma visdo de controle dos centros de custos.

A constante preocupacdo com o0 sistema de custeio para as pequenas
empresas tem levado os pesquisadores a identificar razbes que justifiquem o

desenvolvimento de sistemas diferenciados como solugcdes e posicoes
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estratégicas menos complexas. Por outro lado, torna-se possivel perceber que o
papel de um sistema de custos para uma pequena empresa, que busca adotar um
sistema de gestdo de custos, deve ser desenvolvido por sistema semelhante ao
das grandes empresas. Este modelo deve servir como um sistema de apoio das
informagdes nas tomadas de decisdes, como indicador para auxiliar na utilizagdo

de recursos para o alcance da eficacia empresarial (MOTTA & ESCRIVAO, 2001).

A gestdao de custos tem como fundamento aumentar o retorno do
investimento. Por meio do processo de integracdo das areas de atividades das
organizagbes, ela pode tornar os controles mais eficientes na busca da
maximizagcdo do lucro. As pequenas empresas podem aproveitar essas
experiéncias, bem sucedidas, para, dentro de sua realidade, desenvolver sistemas

de apoio para tomada de decisoes.

Entre os diversos métodos de apuracdo de custos para fins de gestéo,
alguns tém sido utilizados mais do que outros, porque, dependendo da viséo e
experiéncia do analista, ha distingdo sobre aspectos mais relevantes dentro de
objetivos especificos. Um estudo foi desenvolvido com quatro metodologias de
custeio para comparar os resultados: (1) contabilidade tradicional de custos, (2)
custos diretos, (3) custos baseados em atividades e (4) custos baseados na teoria
das restricdes. O estudo concluiu que os métodos de andlise de custos contabeis
prové informagbes para boas decisdes, mas deve-se ter cuidado com as

restrices de producao e a alocagao dos custos (BOYD et al., 2002).

A gestdo de custos passou a fazer parte das estratégias de negoécios
como elemento decisério, e as organiza¢cdes bem sucedidas em seus projetos de
qualidade incorporaram a funcdo de custos como instrumento de decisao para
atender aos desejos dos consumidores, que a cada dia procuravam encontrar
melhor relacdo da qualidade/preco. Com a crescente competicdo, os mercados
tornaram-se mais exigentes e os produtos e servi¢os tiveram que adequar-se a
nova realidade. Os projetos de reestruturacao ou langamento de novos produtos e
servigos passaram a avaliar a composi¢cao dos custos de forma global, levando-se



76

em consideragdo ndo sO o custeio dos produtos ou servicos, mas, também, os
efeitos dos custos dos investimentos, além de toda a estrutura operacional
necessaria para disponibilizar os produtos ou servi¢os. Tais circunstancias levam
os investidores a decidirem pela conveniéncia da implementacéo das alteracgdes,

com a visao critica sobre o retorno dos investimentos dentro do planejamento.
3.4 GESTAO DE CUSTO E AS NOVAS METODOLOGIAS

As novas metodologias de custeio receberam influéncia do aumento da
competitividade, e com o emprego do custo baseado em atividades e custo-alvo,
possibilitaram significativo progresso nos processos de apuracao de custos dos

produtos, favorecendo a administracdo das empresas com a gestao de custos.

Essas metodologias de custo introduziram uma nova forma de dimensionar
nas organizagdes 0s processos de controle dos custos. Nas alternativas de custos
destacam-se o0 sistema de custos por atividades (ABC) e o custo-alvo. Os dois
sistemas introduziram uma visao mais global no controle de custos, melhorando a
possibilidade de gestdo; mesmo considerando o grau de complexidade em seu

funcionamento.

O custeio baseado em atividades apresenta duas dimensdes, que podem
ser aplicadas em momentos diferentes. Na primeira perspectiva, ela pode ser
adotada como melhoria dos processos de custeio integral, onde a organizagao faz
adaptacbes numa estrutura com departamentos, mas com uma andlise critica,
para definir a relagdo das atividades e os direcionadores de custos aos produtos
ou servicos. Na segunda perspectiva, a abordagem trata o sistema de custos por
atividades como uma ferramenta de gestdo em duas alternativas: na visao
econdmica de custeio pela avaliacao vertical da apropriacao por atividade e com a
perspectiva de aperfeicoamento de processos no sentido horizontal na captagéo
dos custos dos processos pelas atividades realizadas. O Quadro 3.2 traz a
discussao da gestéo estratégica de custos em sua fase introdutéria na proposi¢ao
de novas metodologias.
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QUADRO 3.2 As NOVAS METODOLOGIAS E A GESTAO ESTRATEGICA

Autores Abordagem

1° | Ansari et al. (1997b) O custo-alvo representa um objetivo fundamental no
gerenciamento do empreendimento, como um compreensivo
sistema de planejamento do lucro. O custo-alvo esta baseado
sobre principios fundamentais, de acordo com o0s quais 0
gerenciamento de custo comeca antes da fabricacdo do produto.

2° |Shank & Govindarajan|Quanto a aplicacao da gestéo estratégica de custos, a sua analise
(21997) € vista no contexto de um processo de avaliagcdo do efeito
financeiro das decisfes gerenciais alternativas. A andlise de custos
no contexto dos elementos estratégicos tem um valor mais
consistente, porque a empresa a utiliza no sentido de obter uma
vantagem competitiva para sustentacao da unidade de negocios.

3° | Nakagawa (2001) Afirma que o Activity Based Costing (ABC) representa um método
gue pode ser aplicado como analise dos custos e serve para ratear
0s gastos utilizados para diversas finalidades e que consumiram os
recursos, passiveis de serem diretamente identificados com as
atividades relevantes dos produtos e servicos.

4° | Homburg (2001) O sistema de custos baseados em atividades (ABC) seleciona os
direcionadores de custos, e € o principal ponto de discussédo que
deve ser tratado dentro da complexidade do sistema ABC. A alta
precisdo na alocacdo dos custos indiretos exige, frequentemente,
alto nimero de direcionadores de custos.

Fonte: Elaboragéo Prépria.

A utilidade do custo baseado em atividades (ABC) esta ligada diretamente
as atividades que cada produto ou servico necessita para sua producdo. Quando
a gestado de custos esta vinculada a estratégia da empresa, desde os primeiros
passos no planejamento do produto, a avaliagdo de seus efeitos precisa ser
considerada. Tanto os direcionadores financeiros quanto os de custos precisam
ser identificados e avaliados para que as atividades de cada produto ou servigco

recebam corretamente seus custos diretos ou indiretos.

O planejamento operacional, a selecdo de maquinas e equipamentos, a
capacitacdo dos empregados e o0 processo de controle precisam atender aos
objetivos estratégicos do planejamento dos negocios. No Quadro 3.3 € possivel

observar algumas das aplicacbes com o custeio baseado em atividades.
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QUADRO 3.3 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES - ABC

Autores Abordagem

1° | Mansury (2000) As empresas que utilizam um forte controle do processo para
vender seus produtos e servigcos criam a perspectiva de aumentar
o lucro pela predicdo dos custos indiretos mais acurados. O custeio
baseado em atividades (ABC) permite maior certeza em sua
estimativa pela demonstracdo do relacionamento entre a
especificacdo dos produtos e os custos de producao.

2° | Zanetti (2003) O custeio baseado em atividades (ABC) surgiu como uma
metodologia para facilitar a analise dos valores de custos
relacionados as atividades que consomem recursos. O volume
guantitativo na relacdo de causa e efeito com a aplicagdo de como
0S recursos sao consumidos nas atividades constitui 0 objetivo da
andlise estratégica de custos do sistema ABC, permitindo que os
custos indiretos sejam bem direcionados as atividades e ao
processo, e, por ultimo, aos produtos, servigos e aos clientes.

Fonte: Elaboragéo Prépria.

O custo-alvo, também conhecido como custo meta, foi introduzido como um
processo de planejamento de lucro, fixacdo de precos e custos. Os pregos de
venda passaram a guiar 0s custos, na perspectiva de olhar a organizacao de fora
para dentro. O processo de formacao do preco no sentido inverso determina que o
empreendimento, para garantir o retorno dos investimentos, precisa satisfazer o
desejo do cliente, com uma oferta que seja atrativa para seus possiveis
compradores. O planejamento do empreendimento passa a ter fungéo importante,
porque é necessario em sua concepg¢ao que 0 custo maximo possivel de um
produto ou servico permita a formacdo do preco de venda que o mercado esta
disposto a pagar, permita a rentabilidade minima desejada, para atender o retorno

sobre os investimentos.

Para que as empresas pudessem utilizar a gestdo de custos em seus
processos administrativos era necessario criar alternativas que permitissem o
emprego de novas metodologias, como nos processos desenvolvidos pelos

grupos de pesquisas constituidos no CAM-I**

. A proposta do modelo conceitual
consiste em prover uma estrutura que ajude a entender os elementos de um

grande sistema que desenvolve e controla todos os elementos formadores do

4 CAM-I — Consortium for Advanced Manufacturing International.
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custo. O custo- alvo, conjugado com outras metodologias, como valor econémico
agregado (EVA) e a engenharia de valor (VE)™, contribuiu para importante
progresso na utilizacao da gestao de custos.

O Quadro 3.4 apresenta o custo-alvo em seu dimensionamento para o
planejamento do produto e do lucro.

QUADRO 3.4 CUSTO-ALVO (TARGET COSTING)

Autores Abordagem

1° | Creese (2000) O custo-alvo foi utilizado em um empreendimento de manufatura
enxuta no Japdo, no qual se fez a confrontacdo de estratégias
entre a integracéo de custos e as técnicas de gestao, considerando
a manutencdo das relacbes custo/preco, funcionalidade e
qualidade na area de apresentagdo do produto.

2° | Chen & Chung (2002) O custo-alvo é um direcionador estratégico de mercado. Com esta
visdo, as empresas definem seus pre¢os no nivel de melhor
vantagem competitiva. O custo-alvo esta bem abaixo dos custos
correntes, que sdo baseados no padrdo estabelecido pela
engenharia de produto. Assim, o custo-alvo melhora a relacdo com
0 mercado e com os direcionadores, viabilizando a robustez da
empresa para o aperfeicoamento das atividades.

3° | Ono & Robles (2004) O sistema de gerenciamento de custos, denominado custo-alvo
(Target Costing), foi desenvolvido pelos japoneses, nos anos
sessenta, com adogdo da técnica norte-americana denominada
engenharia de valor. Sua aplicacdo torna-se muito importante
guando utilizada num ambiente de competitividade empresarial.

4° | Souissi & Ito (2004) O custo-alvo vem sendo usado com sucesso por muitos anos pela
lideranca das empresas japonesas, principalmente como incentivo
da engenharia de projetos, que busca inovagdes no gerenciamento
de custos, sem descuidar de outras dimensdes, tais como:
gualidade e marketing dos produtos.

5° |Lin & Merchant (2005) Desde os anos 1990, muitas empresas japonesas e americanas
sustentaram suas vantagens competitivas pelo uso das técnicas de
gestdo contabil chamada de custo-alvo. As empresas integraram o
custo-alvo e incentivaram o sistema de compensacéo, obtendo
rapido crescimento nas vendas e no lucro.

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Os novos sistemas de custos integrados as estratégias de negécios
viabilizaram as perspectivas de grande diferencial competitivo. Segundo Swenson

* VE Value Engineering - Engenharia de Valor € um método estruturado que determina as
funcdes essenciais de um projeto ou sistema, identificando os componentes que adicionam custos
incompativeis com o projeto, com o objetivo de reduzi-los, sem prejudicar a qualidade,
confiabilidade, seguranga e/ou vida Util do projeto analisado (AHRENS, 2009).




80

et al. (2005), o custo-alvo foi utilizado pelas empresas japonesas nos ultimos 30
anos como uma arma estratégica no controle de custos com produtos de alta
gualidade, enquanto as empresas americanas passaram a implementar o custeio
alvo mais recentemente. A partir de 1999, o CAM-I desenvolveu um estudo para

implantar as melhores praticas do custo-alvo nas empresas americanas.

Inicialmente, muitas empresas americanas utilizavam o custo-alvo de forma
inadequada e até confusa, nos processos de custos das manufaturas. Com a
descoberta das falhas, o CAM-I decidiu desenvolver um modelo para diagnéstico
em condicbes de suportar e implementar o custo-alvo. Esse modelo deve

monitorar as mudancgas, desde o inicio até sua maturidade.

O modelo apresentado por Swenson et al. (2005) determina que, antes de
se fazer a implantacdo do custo-alvo, deve-se avaliar as condi¢gdes das trés areas

mais importantes:
1) Cultura e infraestrutura

Quando as organizacOes estdao preparadas para adaptar as mudancas,
geralmente elas tém mais possibilidades de sucesso na implantagéo do custo-alvo
e devem atender aos seguintes aspectos:

e Lideranca: capacidade de responder as determinacfes da organizagdo no
atendimento dos consumidores, fornecedores, projetos de produtos e

metas de reducao de custos.

e Treinamento: para os empregados de todos o0s niveis da organizacéo,
incluindo a alta geréncia, fazendo a distingdo dos diferentes niveis e tipos

de treinamento.

e Habilitacdo: delegacédo de responsabilidades para todos os membros da

equipe na execugao das tarefas.
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e Medidas de desempenho: exigir a implementacdo pelos membros da

equipe de visao global em vez de otimizar a visao local.

e Gestao de projetos: deve ser formulada para cada produto ou servigco, com

organizacgao funcional que tenha fortes habilidades gerenciais em projetos.
2) Principios relacionados com o custo-alvo

As empresas que desejam adaptar o custo-alvo, como condi¢do, deveriam
ter maior aproximacdo com os consumidores e fornecedores, por meio de uma
estrutura suficiente para assegurar as novas relagdes, considerando os seguintes

aspectos:

e Preco moldado pelo custo: o preco é funcdo do mercado e o lucro-alvo é

determinacédo das exigéncias financeiras da empresa.

e Foco no consumidor: os desejos do consumidor tornam-se supremos e

determinam, de forma continua, o desenvolvimento do produto.

e Foco sobre o projeto: a exceléncia em produto e processo € critica na

gestéo de custos.

e Equipes com fung¢bes cruzadas: as equipes trabalham juntas com acdes
individuais nas diferentes areas funcionais envolvendo o produto, incluindo

marketing, compras, producao, servi¢cos e contabilidade.

e Custo do ciclo de vida: o custo-alvo considera o custo do ciclo de vida dos
produtos, tanto para produtores como para consumidores. Para o0s
produtores, todos 0s custos organizacionais até o fim da vida dos produtos.
Para os consumidores, desde a aquisicdo dos produtos até quando

estiverem a sua disposicéo.

e Envolvimento na cadeia de valores: os consumidores também poderiam ser

incluidos no processo, mas sem desconsiderar o desejo deles refletido na
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funcdo de marketing. Poderiam ainda ajudar, na participacédo da cadeia de
valores, o0s acionistas com espirito colaborativo e no esforco da

organizagao na economia e reducgao de custos.
3) Processos e ferramentas

Esta é a etapa mais pragmatica do controle do sistema organizacional e
tem uma importancia critica para o sucesso do custo-alvo. Pode ser dimensionada

dentro dos seguintes aspectos:

e Produto focado no sistema financeiro. com o0 custo-alvo: o sistema
financeiro deve obter estimativa de custo atual em niveis mdaltiplos,
incluindo o custo de prover certo aspecto ou fungcbes de custo de
intermediacédo de componentes e custo total dos produtos.

e Engenharia e andlise de valor: deve ser buscada redugcdo de custos por
meio de melhorias no projeto de produto, antes ou durante o processo de

manufatura.

e Desejo do consumidor: devem ser observados os rigores necessarios do
instrumento ou do processo para identificar e classificar as exigéncias dos

consumidores em termos da funcionalidade do produto.

e Analises de decisao: processo de decisdo necessario para avaliar e prover
informacé&o para suportar decisbes sobre 0s produtos.

e Teste de desempenho e analises dos direcionadores de custos: trata-se de
um processo necessario, ndo sO para os direcionadores de custos, mas

também para demonstrar o nivel de efeito dos direcionadores de custos.

e Planejamento do produto: meios e processos Sao necessarios para
caracterizar o planejamento do custo. As proje¢bes simuladas devem ser

coordenadas com a definicdo do produto, do projeto e das atividades de
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producédo. Como exemplo, pode-se citar: as projecbes do produto com
estatisticas, andlise de regressao e curva de aprendizado.

e Investidores de capital: processo de convencimento para estimular os
investimentos em novos produtos, melhoria de logistica e explorar a

reducédo de custos de oportunidade.

As exigéncias dos consumidores para produtos e servicos cada vez mais
competitivos, nos mercados globalizados, vém proporcionando fortes pressées no
controle de custos. As experiéncias bem sucedidas estdo alinhadas com as
estratégias das organizacfes e elas visam uma relacdo direta com os objetivos
maiores definidos para os projetos, principalmente quando esses projetos tém
uma relacdo direta com a vantagem competitiva, obtida na relacdo de

qualidade/preco como fator diferencial de mercado.

A conjugacgéao dos metodologias de custos baseados em atividades e custo-
alvo viabiliza condi¢Ges especiais para atendimento de empreendimentos de alta
competicdo. O conceito de custo-alvo deve ser empregado nas primeiras fases de
avaliacdo, no sentido de obter resposta sobre qual é o nivel de custo que atende o
desejo do consumidor e maximiza o retorno sobre os investimentos. O custos
baseados em atividades devem ter sua focalizagéo na relacéo das atividades dos
produtos e nos direcionadores de custos, na formacéo de custo dos produtos ou

Servigos.
3.5 GESTAO DE CUSTOS INTEGRADA A MANUFATURA

A gestdao de custos na visdo abrangente tem um papel decisivo no
planejamento dos negdécios das organizacdes. O custo baseado em atividades
tem sido aceito nos paises asiaticos como solucdo para determinadas situacdes
de emprego da metodologia de custo-alvo. Segundo Monden (1999), as empresas
japonesas utilizam o custo baseado em atividades para decompor os custos fixos,
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principalmente na identificagdo das varias atividades que os consomem. Os
custos que sdo detectados pelas atividades sédo absorvidos por varios produtos.

A teoria das restrices, em sua proposta na forma de custear os produtos,
propde formar os custos diretos somente com 0s materiais e as despesas
variaveis, e essa metodologia tem sido questionada por muitos especialistas da
area de custos. Por outro lado, a aplicagdo do conceito de restricdes no processo
produtivo e em outras é&reas, com limitacbes, pode ser adotada como um
importante instrumento de suporte as manufaturas. Segundo Zanin & Rocha Neto
(2006), a teoria das restricbes tem inimeras aplicagbes nos setores produtivos
como instrumento de otimizacdo dos processos industriais no chéo de fabrica. A
aplicacdo do estudo constitui-se na decomposicdo das etapas do processo de
fabricacdo de um produto em que as restricdes do sistema podem ser detectadas
nestas etapas do processo para aplicacdo na industria metal-mecéanica.

As empresas japonesas vém utilizando os conceitos da gestdo de custos
para planejar o lucro hd mais de 30 anos. A proposta visa a obtengdo das metas
de lucro para produtos e servi¢os especificados no projeto. A deciséo estratégica
do lucro e o processo de gestdo de custos devem ser feitos seguindo principios

bem definidos, quanto aos objetivos do sistema.

7

Entre os diversos aspectos do custo-alvo € importante levar em
consideracao as caracteristicas do projeto em avaliacdo, seguir o direcionamento
do mercado e o preco de venda deve ser determinado depois de considerar as
exigéncias do consumidor e as ofertas dos concorrentes. O lucro-alvo deve ser
definido considerando a avaliacdo de alguns aspectos como: a estratégia da
empresa e a expectativa de retorno dos acionistas. O resultado do custo-alvo
deve ser obtido com a gestdo do processo aplicado sobre projeto do produto,
além das melhorias continuas da produgdo sobre o ciclo de vida do produto. O
Quadro 3.5 apresenta conceitos de utilizacao de custos no processo de gestao.
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QUADRO 3.5 GESTAO DE CUSTOS INTEGRADA A MANUFATURA

Autores Abordagem
1° | Nakcharoen & Rogers|No método de custos baseados em atividades (ABC), antes de
(2005) iniciar o processo de selecdo dos equipamentos, é fundamental a

definicdo das operagbes, na selecdo das maquinas, no
planejamento de melhorias, no custo fixo e operacional e na troca
rapida de ferramentas.

2° | Swenson et al. (2005) Para que se tenha possibilidades de éxito é importante, antes de
fazer a implantacdo do custo-alvo, avaliar as condi¢bes das trés
areas mais importantes: 1) Infraestrutura e cultura; 2) Principios
relacionados ao custo-alvo e 3) Processos e ferramentas.

3° | Vallim & Fonseca (2006). | O método de custos da teoria das restricdes utiliza os materiais e
as depesas variaveis para apurar a contribuicdo da producéo, e,
pela sua simplicidade, permite a utilizacdo em alguns casos, no
auxilio do processo de tomada de decisbes nas empresas.

Fonte: Elaboragéo Prépria.

A estratégia das empresas aplicadas a gestdo de custos deve ser definida
COmo um processo continuo interativo que busca manter uma organizacdo como
um conjunto integrado ao seu ambiente. A gestdo de custos deve integrar as
estratégias para que reinam condi¢cfes de sustentar a capacidade de administrar
0s recursos disponiveis em meio a cenarios complexos, turbulentos e dinamicos.
As estratégias implementadas com a gestdo de custos, quando integradas,
permite a utilizacdo dos recursos da organizagdo nos planos operacionais, no

encadeamento dos esfor¢os para atingir as metas de negocios da organizagao.

As constantes mudangas no cenario mundial motivaram o desenvolvimento
da gestdo de custos como instrumento de suporte das estratégias das empresas.
A globalizacado influenciou os aspectos financeiros na década de 70, os aspectos
comerciais na década de 80 e o0s aspectos produtivos a partir da década de 1990,
tornando-se necesséaria a melhoria do controle dos sistemas de custos. Essas
condi¢cBes repercutiram no planejamento das empresas, exigindo melhorias no
desempenho, e, com a implementacdo da estratégia de manufatura, as empresas
tiveram como preocupacao inicial a melhoria do controle de custos, qualidade,
pontualidade na entrega e flexibilidade, possibilitando melhoria na competitividade

dos produtos.
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O desenvolvimento de inovacdes estratégicas, aplicadas as manufaturas,
indicam que elas vém aumentando a competitividade na busca de atender as
exigéncias do consumidor, principalmente quanto a qualidade e preco. Os
periodicos internacionais evidenciam os trabalhos de inovacdes direcionados as
estratégias de manufatura, que integrando a gestdo sistémica de custos pode

contribuir com a melhoria de resultados.
3.5.1 PROCESSO DE INTEGRACAO DA GESTAO DE CUSTOS A MANUFATURA

O processo de integracdo tem contribuido de forma significativa para
modificar a relacéo entre atividades independentes, que, quando executadas em
conjunto, possibilitam a interdependéncia. A integragao entre atividades consiste
em focar os esforcos em determinado objetivo para superacdo das reais
dificuldades encontradas no processo de busca de “normalizag&o” para melhoria
de sua execucao. Geralmente, a independéncia das atividades considera que

cada situacéo pode ser resolvida independentemente de apoio ou ajuda da outra.

Os métodos de integracdo sdo diversos, mas as aplicacdes podem ser
especificas como forma de integrar uma situacdo particular. O processo de
integracdo tem como premissa juntar as partes que podem estar desconexas,
muitas vezes atuando com eficacia em seus funcionamentos individuais, mas sem
contribuir para a eficiéncia de conjuntos harmoniosos, que tém no complemento
das partes a possibilidade de atender objetivos mais amplos dentro de uma
organizagdo. A aplicagdo da gestdo de custos pelas manufaturas possibilita
integrar as suas estratégias como instrumentos para maximizar o retorno sobre os
investimentos. A Figura 3.5 mostra a estruturacdo em quatro estdgios para
atender ao processo de integragao.
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1 coletar I | - Anélises funcionais
& -| - Matriz QFD (Quality Function Deployment)

- Seis pensamentos criativos (De Bono)
- Método de selecdo MGI (Mouse Genome Informatics)

- Prot6tipo protegido no centro de pesquisas
- Desenvolvimento no centro de producéo

FIGURA 3.5 ESTAGIOS DE PROJETOS DE MGl
Fonte: Adaptado de Cavallucci & Lutz (2000).

Segundo Cavallucci & Lutz (2000), existem dificuldades para aplicacdo dos

16
I

métodos tradicionais nos processos de integracdo. O método de projeto MGl usa

uma producéo com integracao associativa relacionada a quatro fases:

1) Coleta das informacdes — elas sdo compiladas dos dados fornecidas pelos
clientes, analisadas com aplicacdo da matriz QFD'’, com objetivo de definir a
funcdo da qualidade na gestéo de desenvolvimento de produtos.

8 MGI — Método de selecao de informagdes com alto grau de precisdo (HEDRICH et al., 1995)).
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2) Criacdo das solucdes — aplica-se o conceito de brainstorming® sobre os seis
pensamentos de De Bono™.

3) Construgdo com desenvolvimento nos centros de produgdo — o centro de

pesquisa desenvolve os célculos, elabora o prototipo no centro de producéo.

4) Produto com industrializagdo nos centros de produgdo — o produto deve ser
desenvolvido no centro de industrializacdo com padréo de qualidade 1ISO 9001%.

A especificacdo das atividades do projeto utiliza o método de selecdo de
informagcbes MGI, com especificagdo estruturada nos centros de pesquisa de

desenvolvimento de novos produtos e sistemas das organizagdes.

As solucdes integradas entre gestdo de custos e estratégia de manufatura
criam sinergia adicional com clientes, fornecedores para o processo de produgao.
Elas precisam de acao gerencial interdependentes na execu¢ao das solugdes,
ndo s6 na empresa fornecedora, mas também entre o fornecedor e o cliente, para
viabilizar o processo colaborativo (BRAX & JONSSON, 2009).

3.6 GESTAO DE CUSTOS COMO SUPORTE A MANUFATURA

O trabalho apresenta custos como suporte da estratégia de manufatura, em
uma relagcdo em que os dois instrumentos, custos e estratégias, ndo estejam
integrados no atendimento das politicas estratégicas da organizagdo. A literatura
trata a gestdo de custos como um elemento essencial na forma de planejar o lucro
e a estratégia de manufatura na busca de eficiéncia como um diferencial

competitivo para as manufaturas. Tanto custos quanto a manufatura admitem a

" QFD - E uma técnica gue pode ser empregada durante todo o processo de desenvolvimento de
Psroduto e gue tem objetivo de incorporar no projeto as necessidades dos clientes ( AKAO,1990).

Brainstorming — Técnica para encorajar pensamento criativo, visando a solucdo de algum
Pgroblema (Krajewski et al., 2009).

Método De Bono — O pensamento manda separar os elementos em: emocdes, informagéo,
I6gica, esperancga, criatividade e elimina a confusdo que € a dificuldade principal na hora de pensar
(DE BONO, 1999).

% |SO 9001 — Sistema de gestdo da qualidade para operacbes de producdo e servicos, com
certificacdo (MELLO et al., 2002)
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relacdo implicita, porém a estratégia de manufatura vem utilizando a gestéo de

custos na eficiéncia do processo para utilizacao dos recursos da organizacao.

O conceito de custo-alvo como forma de desenvolver as atividades das
organizagOes tem sido decisivo no planejamento do lucro. Segundo Swenson et
al. (2005), como exemplo de aplicagdo do diagnéstico do custo-alvo, o modelo do
CAM-I tem sido operacionalizado por diferentes empresas. A divisdo de avides
comerciais da Boeing aplicou o custo-alvo para fornecer suporte para o
desenvolvimento de novos avides. Ela utilizou o modelo como um ponto de partida
para o desenvolvimento de um diagndstico préprio, e adaptou o modelo em seus

negocios, além da defini¢cdo do tipo de produtos de sua manufatura.

A gestdao de custos e a estratégia de manufatura tém seus objetivos
especificos na consecucdo de suas propostas dentro das politicas das empresas.
O potencial da gestdo de custos, conforme comentado no exemplo da Boeing,
evidencia a profundidade e abrangéncia de gestdo de custos, no caso, com
aplicacdo do custo-alvo. Por outro lado, a estratégia de manufatura serve para
interligar as estratégias corporativas as unidades de negocios, com as melhores
praticas no alinhamento dos projetos e aumento do desempenho da manufatura.
A perspectiva de integracdo da gestdo de custos como suporte da estratégia de
manufatura cria uma solucdo consistente e competitiva para 0s projetos

estratégicos das organizacgoes.

O ciclo de vida dos produtos®* em uma organizacéo tem implicacdes diretas
nas politicas empresariais, com efeito na composicdo de custos de qualquer
atividade. O Servico Nacional de Parques dos Estados Unidos é responsavel pela
gestdo de alguns dos mais reconhecidos e notaveis recursos naturais. Segundo
Selman & Schneider (2004), o ciclo de vida operacional, a manutencao, o custo de

renovacao de capital exigem quase sempre a inclusado de grande percentagem da

! Ciclo de Vida dos Produtos - O ciclo de vida compreende o desenvolvimento tecnoldgico
completo de produtos e servigos, que vai do langcamento até a retirada do mercado (ROZENFELD
et al., 2006).
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composicao do custo do ciclo de vida total do produto e servigo, que inicia com o
projeto e vai até o recolhimento ou descarte. Usando o custo atual para um ativo
que é préprio e faz parte da administracao do servi¢o ofertado. O custo do ciclo de
vida serviu para realc¢ar os indicadores, criando condi¢gdes para que o ciclo de vida
se tornasse a base da informacéo de gestdo das informagdes. O quadro 3.5

apresenta a gestéo de custos como suporte a manufatura.

QUADRO 3.6 GESTAO DE CUSTOS COMO SUPORTE A MANUFATURA

Autores Abordagem

1° | Ansari (1997b) O custo-alvo é uma estratégia do lucro e o processo de
planejamento do custo. O sistema de custo-alvo dirige o sistema
para obtencdo da margem de lucro necessario com um prego
competitivo de mercado.

2° | Monden (1999) Custos kaizen significa manter os niveis de custo atual e
trabalhar sistematicamente para reduzir os custos aos valores
desejados.

3° | Mcnair (2000) Somente nos anos mais recentes as empresas tém buscado

entender e avaliar seus desempenhos diante das expectativas dos
clientes que desejam fidelidade.

4° | Bruni & Fama (2002) O processo de gestédo de custos para formacdo de precos precisa
observar a relevancia do conceito de administracéo estratégica.
5° | Martins (2003) A expressdo Gestdo Estratégica de Custos deve ser utilizada para

designar a integracdo entre o processo de gestdo de custos e 0
processo de gestdo de manufatura como possibilidade das duas
fazerem parte da mesma estratégia.

6° | Melo (2008) A gestdo da producdo e a gestdo de custos nas atividades
industriais de manufatura tém sido estimuladas a tornar os seus
processos mais eficientes, considerando que até recentemente
encontrava-se poucas organizac¢des unindo essa realidade.

Fonte: Elaboragéo Prépria.

Existem aspectos que sdo fundamentais na implementacdo do Modelo de
Diagndstico proposto pelo CAM-1%, porque o custeio-alvo ndo é um simples
sistema para aglutinar os custos dos produtos ou servigos. O custo-alvo deve ser
estruturado pensando no processo de fabricacdo dos produtos, sem perder o foco
no atendimento dos desejos do cliente. Quando o projeto adota o custo-alvo, em

2 Custos Kaizen — Representa em “Inglés” a palavra japonesa que significa “melhoria continua”.
Hoje, ndo se pode falar de gestdo estratégica de custos, sem antes discutir como implementar
kaizen (EDWARDS, 2001).

2 CAM-I (Modelo de Diagnéstico): 1) Custo moldado pelo pre¢o de mercado, 2) Foco no cliente,
3) Enfase na reducdo de custos do projeto; 4) Equipes envolvidas polivalentes, 5) Atividades
agregadas e 6) Minimizar os custos do ciclo de vida (SWENSON, 2003).
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sua estratégia, deve considerar as fraquezas de areas especificas e fazer o

monitoramento de melhorias.
3.7 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E A GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS

Para que a gestao sistémica de custos atenda seus objetivos, em plenitude,
€ preciso que faca parte das decisGes estratégicas da organizacdo. O
desenvolvimento dos planos estratégicos deve ter bases sdlidas e contar com o
processo de controle de custos, de tal forma que seus reflexos estejam dentro dos
parametros de controle. O processo de integracdo de custos com todas as areas
do planejamento estratégico, na execucdo das acles, € parte importante para
ajudar na dinamizacdo das atividades. A Figura 3.6 apresenta o processo de
planejamento estratégico de negocios.

Estrutura de Processo de Gestao
Analise Formulacao Formulacao
do de de
ambiente metas programas
externo
Missso Feedback
do N — =
Negocio controle
Andlise ~
Formulacao Implementa-
—> d.O —p de > 30 -
ambiente - ¢
T estratégias
Estrutura de Gestao Sistémica

Figura 3.6 Processo de Planejamento Estratégico de Negdcios.
Fonte: Adaptado de Kotler (2001)

Ha diferentes concepcbes de como deve ser formulado o planejamento
estratégico. Segundo Kotler (2001), o planejamento estratégico de unidades de
negocios consiste em oito etapas, conforme a Figura 3.6, iniciando-se com a
missdo do negocio, desenvolvendo-se até a implantacéo para se fazer o feedback
e o controle. Cada unidade de negdcio precisa definir sua missdo especifica

dentro da missao corporativa.
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A gestdo de custos quando inserida na estratégia da organizacdo faz
parte do planejamento estratégico, integrando as varias etapas, comec¢ando com a
analise do ambiente externo e interno, a qual visa avaliar as oportunidades, as
ameacas, as forcas e as fraquezas, sobre o impacto dos custos da empresa. As
metas precisam ser desenvolvidas para o periodo do planejamento com obijetivos
mensuraveis. As estratégias da unidade precisam estar em consonancia com as
estratégias globais da organizagdo, a estratégia deve expressar 0 que a empresa
pretende e como ela ira fazer. Os programas precisam ser formulados de forma
detalhada para todas as atividades que a empresa pretende realizar. A
implementagéo depende inteiramente do elemento humano, e desta forma todos
0S niveis precisam estar engajados com 0 mesmo pensamento quanto as
estratégias da organizacdo. O processo de controle, quando feito em feedback,
precisa monitorar todo 0 processo, com ajustes e corre¢des em todas as etapas.

O planejamento estratégico serve como suporte para implantacdo da
gestéo sistémica de custos, e todas as etapas que sédo desenvolvidas viabilizam
exercer uma atuacao para que os custos sejam os menores possiveis. O objetivo
gue a empresa deve manter em suas prioridades é de que maneira ira atender
aos desejos dos clientes, com produtos e servigos dentro de padrdes compativeis
com a expectativa de seus consumidores. Conforme se pode observar, a
implantacdo de um sistema de gestédo de custos vai muito além da visédo de cortar
ou controlar custos ja incorridos, uma vez que o envolvimento dessa tarefa de
fazer a gestdo dos custos, exige o planejamento do lucro para atender os
objetivos da organizagao.

A empresa ou unidade de negdcios precisa estar estruturada de forma a
viabilizar a implantacdo e o desenvolvimento da gestdo sistémica de custos.
Oliveira et al. (2008a) apresentaram proposta de formacdo de um framework
estrutural, aplicado ao desenvolvimento de um sistema de gestdo de custos, com
uma plataforma integrada no contexto de arranjos organizacionais. O trabalho
sugere uma configuracdo da organizacdo pré-ativa com flexibilidade de inovacéo
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gerencial. Um ponto de preocupacdo do processo reside no fato do sistema de
gestdo de custos, geralmente, ndo integrar as varias dimensdes fundamentais, do
processo de melhoria, para tomada de decisdo com base em custos. As
caracteristicas dos arranjos organizacionais, da maioria das empresas, nao
contemplam a gestdo de custos na mesma plataforma de decisGes. A Figura 3.7
sugere a plataforma framework?* aplicada ao sistema gest&o de custos.

Plataforma Estrutural Framework

| Caracterizacao do Arranio > Quadro Conceitual

v

| Mapeamento da Cadeia de Valor |

¢ Natureza do Sistema de Producao

| Sistema de Producao |—> Caracteristicas dos Processos

¢ Planeiamento Controle Producéo

Projeto do Sistema de Gestao de Custos

Por Ordem

Por Processo y

1 Acumulagéo 2 Medicéo dos 3 Atribuicéo dos
dos Custos Custos Custos

v

Classificacéo
dos Custos
v Objeto de Custeio

Métodos

Sistema de
Informacéo

Custo de

Producéao i

Formacédo do Preco
de Venda

Processos Clientes

Servicos Produtos

Gestao Sistémica de Custos

FIGURA 3.7 PLATAFORMA FRAMEWORK APLICADA AO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS

FONTE: ADAPTADO DE OLIVEIRA ET AL. (2008A).

* plataforma Framework - E uma base que suporta um conjunto de conceitos usados para
resolver um problema de dominio especifico organizacional.
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Diante das dificuldades de insercdo nas estruturas organizacionais das
praticas de gestdo de custos, provavelmente a forma mais natural seja 0 processo
de planejamento estratégico. O planejamento estratégico, que em muitas
organizacbes faz parte do inicio do processo, tem o seu desdobramento em
planejamento operacional e em execucao e controle. Os principais fundamentos
para implantar uma politica de reducado de custos passa pela reestruturagédo geral,
pela integracdo e a condi¢cdo de continuidade. Os pontos estratégicos e sistémicos
servem como pilares na estruturagdo da politica de reducdo de custos
(PADOVEZE, 2003). A Figura 3.8 mostra o0 esquema geral de politica de reducgéo

de custos.
Planejamento Planejamento Execucdo e Controle
Estratégico o Operacional i
Entradas > Processamento > Saidas
Recursos Processos Internos Processos e Servicos
Foco Sistémico

FIGURA 3.8 ESQUEMA GERAL DE POLITICAS DE REDUGAO DE CUSTOS.
FONTE: ADAPTADO DE PADOVEZE (2003).

A gestdo sistémica de custos deve fazer parte do processo de gestao
estratégica da organizacdo. A estabilizagdo do processo precisa de condi¢cbes
adequadas nas relacdes horizontais e verticais, além de fazer parte dos planos da
organizacdo no presente e no futuro e ser praticada de forma continua por todos
0s niveis de planejamento e execuc¢do de atividades da empresa. Mesmo que o
planejamento estratégico seja elaborado dentro de conceitos de alto padrdo, se a

sua execucao e controle ndo conseguirem transformar em realidade as diretrizes
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bem elaboradas, tornam-se estas inécuas quanto a possibilidade de garantir o

retorno dos investimentos com a politica de reducédo de custos.

A reducédo de custos desenvolvida de forma estratégica tem sido proposta
como um meio de aumentar o valor do retorno dos investidores. Martin (1999)
afirma que, com a reducdo ao maximo do consumo de recursos da empresa,
preservam-se as estratégias e a posicdo competitiva, e para isso € necessaria
uma fundamentagdo conceitual, que permita apreender a relagdo entre as
estratégias e custos. As bases conceituais podem ser apresentadas de forma
encadeadas e interdependentes denominadas de Oticas: 1) producéo de valor; 2)
processos e atividades; 3) recursos empregados, cujo consumo gera custos
operacionais; e 4) financiamento, que determina um custo pelo uso dos recursos
no tempo, os custos financeiros. Com base nos fundamentos apresentados, o0s
custos sédo identificados, medidos, localizados e compatibilizados. Com o0s
resultados da redugédo de custos, cria-se a condicdo de produzir sob duas
naturezas distintas: valor para clientes e para investidores. A Figura 3.9 apresenta

a empresa como produtora de valor.

Reducdao Estratégica de Custos

Valor dos
Clientes

Empresa

(Transformacé&o Produtiva) Bens/Servicos

Recursos \

Retorno Financeiro

(Custos) Valor dos
> Investidores

FIGURA 3.9 EMPRESA COMO PRODUTORA DE VALOR.

FONTE: ADAPTADO DE MARTIN (1999).
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O procedimento da Figura 3.9 apresenta de forma esquematica as linhas
gerais de um instrumento de analise para tomada de decisbes. A empresa € a
produtora de valor por meio de seus produtos e servigos disponibilizados aos
consumidores. O ponto de sustentacao € a racionaliza¢do dos custos da empresa,
com a proposta de estar inteiramente dentro da politica da empresa, no
atendimento de seu posicionamento estratégico integrado. Na avaliagéo de risco,
apresenta objetivos imediatos, com envolvimento na posicdo competitiva da

empresa nos planejamentos de médio e longo prazo.

O processo de integracdo das politicas gerais estratégicas depende do
nivel de interacdo da empresa. O resultado dos programas implementados precisa
cumprir os trés estagios necessarios, quanto a forma de assegurar as economias
programadas com redugcdo dos custos, produzir com qualidade e custos
compativeis com o planejado e disponibilizar os produtos ou servicos dentro de
padrées que atendam os consumidores. A percepcdo do cliente quanto a
disponibilidade dos produtos e servicos é a fase mais importante de todo
planejamento executado pela empresa. A politica de reducdo de custos precisa
ser aceita e praticada por todos os niveis da organizacdo, para que a gestdo

sistémica de custos seja uma realizacdo da organizagao.

As possibilidades reais da gestdo de custos atender aos resultados que
uma empresa espera dela dependem de alguns fatores como: 1) a estratégia
global incluir custos; 2) existir a integracdo entre as areas; 3) 0s projetos serem
concebidos com a participagdo de custos; 4) controle permanente do desperdicio
dos recursos e 5) funcionarios de todos os niveis hierarquicos entenderem e

participarem da cultura de controle de custos.

O sistema de -custo-alvo segue rigorosamente uma ordenacao de
procedimentos que permite as acdes gerenciais aplicar os requisitos da gestédo de
custos. Na perspectiva proposta por Mcnair (2000), a gestdo de custo-alvo é
definida como um sistema de planejamento do lucro e da gestdo de custos, que
molda o preco de venda, focando no cliente, centraliza o projeto e garante o
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funcionamento. A proposta da gestdo de custo-alvo é assegurar a realizacdo do
lucro-meta pela especificacdo do produto e servigo. O lucro estratégico e a gestao
do processo de custos sdo baseados em seis principios-chave:

1) O custeamento do preco;

2) O foco no cliente;

3) O foco no projeto e o processo do produto;

4) O conceito transversal da equipe de trabalho;
5) Areducéo do custo do ciclo de vida do produto;
6) A cadeia de valores.

O projeto compreende a contribuicAo e participagdo externa ao
empreendimento, na gestdo de custo-alvo, com clara definicdo de atribuicdo nas
atividades dentro da cadeia de valores, transformando os pontos negativos em
positivos das atividades de custos. Em condi¢cdes de mercado competitivo, o
preco é determinado pelo valor do produto ou servigo desejado pelo cliente. Para
assegurar o lucro-meta alcancavel, a empresa coloca a prova seus produtos e
servicos na competicdo de mercado, tendo que efetivar a gestdo de custos em
relagdo ao preco de mercado dos produtos e servigos oferecidos. A Figura 3.10

apresenta a formula do preco de venda.

C=P-T

FIGURA 3.10 FORMULA DO PRECO DE VENDA
Fonte: Adaptado de Ansari et al (1997b)

A Figura 3.10 indica a formacdo do preco de vanda, sendo C o custo-alvo,
P o preco de venda competitivo do mercado e o TT o lucro-alvo. Os pre¢os sao

tipicamente controlados pela situagdo de mercado, e o lucro-alvo € determinado

pelos objetivos financeiros da empresa.
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O custo-alvo, quando empregado no processo de gestdo, deve prover a
geréncia da empresa de informacdes suficientes para as complexas decisdes de
custo, preco e lucro. P, preco, deve ser formado pela fungdo dada por: C - custo

admissivel; P - preco desejado pelo cliente, e 1T - lucro-alvo.
3.8 A GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS E O RETORNO DOS INVESTIMENTOS

A gestdo de custos como instrumento de ajuda no retorno dos
investimentos tem o papel de contribuir com a criagdo de valor para o acionista.
Sendo esta a razao principal, o lucro das operacdes deve ser o resultado das
vendas, deduzidas dos custos, o montante obtido das receitas de produtos e
servicos menos os custos da utilizagdo dos meios de producdo e os demais
recursos para obtencdo dessas receitas. Desta forma, a criagdo de valor pode ser
representada pelo resultado liquido de receitas menos os custos. A Figura 3.11
ilustra a criagao de valor para o acionista.

Receita liquida de vendas de produtos e servi¢os

(Custos dos Produtos e Servigcos Vendidos)

(Despesas Comerciais Administrativas e Financeiras)

(Impostos sobre o lucro)

= Lucro liquido das operagdes = Criacao de valor para o acionista

FIGURA 3.11 CRIAGAO DE VALOR PARA O ACIONISTA
Fonte: Elaboragéo Prépria.

A gestdo de custos se relaciona a aplicacdo de procedimentos para
reducéo dos custos como busca de melhoria. Martin (1999), Freitas (2004), Souza
et al. (2008) e Raifur & Garcias (2008) afirmam que os procedimentos da gestao

de custos buscam a reducdo como meio de sustentacdo dos produtos. Como
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procedimento geral, toda empresa precisa da reducdo de custos de forma
continua, o que justifica programas permanentes nas empresas bem estruturadas,

em muitas situagdes, até como meio de manutencdo dos produtos e servigos.

A gestéo sistémica de custos deve ir além das atividades de reducéo de
custos; ela precisa ter como objetivo maior participar da estratégia da
organizacao, liderando as iniciativas de economia de custos, e com essa atuacgao
garantir o retorno dos investimentos. Para que seja viavel esse tipo de atuacao, a
gestdo de custos precisa dimensionar de que maneira estara participando das
decisdes da empresa. Ha muitas iniciativas que podem aumentar as receitas sem
aumentar 0s custos na mesma proporc¢édo, criando valor adicional. Para que 0s
objetivos sejam atingidos, os seguintes elementos devem estar dentro do contexto
de avaliacéo da gestdo de custos:

1) Estrutura organizacional,

2) Cliente potencial e mercado dos produtos e servigos;
3) Estrutura de capital préprio e de terceiros;

4) Projetos de produtos ou servicos;

5) Ciclo de vida dos produtos e servicos;

6) Cadeia de suprimentos;

7) Processo de fabricagéo e de servicos;

8) Estrutura administrativa e comercial.

A gestéo de custos vem utilizando, a cada dia mais ferramentas de controle
e pode contribuir com o desempenho das organizagbes, ao longo de suas
operagbes, na obtencdo dos lucros esperados pelos investidores. Segundo
Swenson et al. (2003), Ono (2004), Alencar & Guerreiro (2004), as praticas do
custo-alvo de forma consistente, a combinag¢ao do custo-alvo com o emprego de

engenharia de valor, melhoram o ambiente da competitividade, principalmente
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partindo-se do preco de venda estabelecido com base no mercado e a
mensuragao do resultado pelo controle dos custos da qualidade.

O ciclo de vida dos produtos tem no método kaizen uma garantia dos
resultados com utilizacdo de melhoria continua (Guarnieri et al., 2006). A empresa
deve-se valer de avaliagbes com conceitos de indicador para auxiliar as
organizagbes no entendimento e interpretacdo de ferramentas, para reduzir
significativamente ou eliminar as fontes geradoras de perdas (DEMARCHI et al.,
2007). A gestdo de custos, guando adequadamente mensurada, pode oferecer
beneficios maiores do que os procedimentos metodoldgicos de apuragdo dos

custos, pela qualidade das informacdes produzidas (SELL et al., 2008).

Segundo Oliveira et al. (2008a), o framework estrutural pode ser utilizado
para o desenvolvimento de um sistema de gestdo de custos, com uma plataforma
integrada inserida no contexto dos arranjos organizacionais. A implantagdo do
framework viabilizara a construgdo de um sistema de gestdo de custos que atenda
a sua participacdo de forma global. Beaulieu & Mikulecky (2008) propde a
implantacdo de um framework para suportar um sistema de custo baseado em
atividades. Com o sistema de custos baseados em atividades é possivel utilizar a
flexibilidade no célculo do custo unitario nas operacdes e de mercado. Na visdo de
Ansari & Swenson (2009), a estratégia de treinamento dos funcionarios na
implantacdo de custo-alvo € uma importante iniciativa. O treinamento deve ser
conduzido para que os participantes entendam os principios do custo-alvo, quanto

a sua abrangéncia em relacdo a cadeia de valores.
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4 MODELOS DE GESTAO DE CUSTOS UTILIZADOS PELAS MANUFATURAS

Para que seja possivel utilizar custos no conceito de gestdo, torna-se
necessario que eles facam parte das estratégias da organizacdo. Quando a
empresa define suas linhas de acdo estratégica, ela precisa incorporar 0s custos

como parte importante dos elementos decisorios.

Na visdo de Bruni & Fama (2002), o processo de gestdo de custos para
formagao de precos precisa observar a relevancia do conceito de administragéo
estratégica. A rentabilidade, os custos e os precos planejados para os periodos
seguintes, em sua utilizacdo, fazem parte das andlises estratégicas da empresa,

numa relacao direta com o mercado, atendendo o seu poder de competigao.

A estratégia de uma organizagcdo pode direcionar o0 controle para que a
gestdo de custos esteja integrada com as agfes da estratégia de manufatura, de
tal forma que as decisdes levem em consideragdo a importancia do efeito dos
custos nas estratégicas empregadas. A gestdo da producédo e a gestao de custos,
nas atividades industriais de manufatura, tém sido estimuladas a tornar os seus
processos mais eficientes, mesmo considerando que até recentemente poucas

eram as organizagdes que efetivavam essa uniao (MELO, 2008).

Os sistemas de custos para integrarem as manufaturas precisam preencher
determinadas condi¢cdes. Somente contribuir com os processos de custeio, ndo é
suficiente para atender aos requisitos minimos de um sistema de gestédo de custos

gue atenda a estratégia da empresa.
4.1 MODELO DE CUSTOS BASEADOS EM ATIVIDADES INTEGRADOS A MANUFATURA
O custo baseado em atividades ABC (activity-based costing ou ABM

(activity-based management) vem sendo utilizado como metodologia basica na

analise dos valores de custos relacionados as atividades que consomem recursos.
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O volume quantitativo na relagédo de causa e efeito permite verificar como as
atividades consomem 0s recursos e constitui como estratégia de gestao de custos
baseados em atividades. O sistema de controle dos custos indiretos direciona-os
as atividades e ao processo, e, por ultimo, aos produtos e servicos (ZANETTI,
2003). A gestdo de custos baseados em atividades (ABM), permitiu a utilizagéo
das informagbes produzidas pela aplicagdo do ABC nas acgOes de controle

gerencial.

Segundo Pamplona et al. (2004), os custos baseados em atividades se
desdobram em duas metodologias: o0 ABC € o0 processo técnico que serve para
levantamento das atividades, o rastreamento dos custos para as atividades e a
conducéo destas para 0s objetivos de custos. A gestdo de custos baseados em
atividades (ABM) funciona na utilizagdo das informagOes que sédo geradas pelo
custeio baseado em atividades (ABC), como recurso para gerenciar a organizagao
ou uma atividade de negodcio. A Figura 4.1 indica a utilizacdo do ABM nas

operacoes e decisdes estratégicas.

Método de Custeio ABC
ABM Operacional ABM Estratégico
Fazer as coisas como devem Fazer as coisas que devem
ser feitas ser feitas
y y
Mais Eficiéncia na Realizacéo das Escolha das Atividades que Devem
Atividades ser Realizadas
. Gerenciamento das atividades . Projeto do Produto
. Mix de produtos e de clientes
. Reengenharia dos processos de negdcio . Relacionamento com os Fornecedores
. Relacionamento com os clientes: politica
. Qualidade total de prego, volume de entrega e embalagem
. Segmentacdo de mercado
. Avaliagcdo do desempenho . Canais de distribuicao

FIGURA 4.1 UTILIZACAO DO ABM NAS OPERACOES E DECISOES ESTRATEGICAS

Fonte: Adaptado de Pamplona et al. (2004) (apud Kaplan 1997).
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A gestao de custos baseados em atividades (ABM) esté ligada ao conjunto
de acgOes gerenciais executadas a partir do custeio baseado em atividades (ABC);
enquanto o ABC produz as informacdes, os gerentes devem utiliza-las para
atuarem nas correcdes e melhorias. O conceito do ABM est4 voltado para
instrumentalizar os gerentes como mecanismo para tomar as decisdes que
ajudem no desempenho e viabilize melhorar o controle no retorno dos ativos da

organizagao.

Pamplona et al. (2004) apresenta em seu trabalho um exemplo de como
estruturar uma organizacdo na sua forma de entrada por meio de um portal
eletrénico, com um sistema grafico ABM e apresenta o organograma do CPgD
(Centro de Pesquisa e Desenvolvimento em Telecomunicagdes), por meio do qual
€ possivel acessar a unidade de negadcios, diretoria ou geréncia de interesse para
identificar de que forma ocorrem o0s custos no CPgD e a responsabilidade de
gerencia-los. A Figura 4.2 mostrou uma representacdo parcial de entrada do
sistema ABM.

Presidéncia

Assessorias

Diretoria A Diretoria B Diretoria C Diretoria D

FIGURA 4.2 REPRESENTAGAO PARCIAL DE ENTRADA DO ABM
Fonte: Adaptado de Pamplona et al. (2004).

Conforme a afirmacdo de Pamplona et al. (2004), por meio do acesso ao
portal do CPqD, é possivel escolher a atividade a ser analisada. As informacdes
aparecem, graficamente, mostrando todas as atividades pertencentes a diretoria A
e 0S respectivos percentuais em relagdo aos gastos totais. De posse dessa visdo
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geral da diretoria A, vocé identifica as possibilidades de melhoria, reducdo dos
custos e aumento da produtividade. Por exemplo, a Diretoria A pode ser

visualizada na Figura 4.3 do Portal de acesso as atividades da diretoria A.

Diretoria A -‘
| | |
Atividade Al > Valor > 48%
Atividade A2 > Valor > 39%
Atividade A3 > Valor > 8%
Atividade A4 > Valor > 5%

FIGURA 4.3 PORTAL DE ACESSO DA DIRETORIA “A”
Fonte: Adaptado de Pamplona et al. (2004).

A Figura 4.3 apresenta, graficamente, as atividades da diretoria A e 0s
respectivos percentuais dos gastos que estdo sob a responsabilidade dessa
diretoria. A figura expressa de que forma a gestdo de custos ABM pode integrar
as relacdes entre gestédo de custos e a manufatura, como forma de interligacéo.

Na proposicdo de Mauad et al. (2005), um sistema de gestdo integrada
pode permitir atuar nos custos sem perda de valor agregado ou de qualidade. As
acOes para efetivar a melhoria de custos da organizacdo, em substituicdo as
técnicas de realocacado de custos, devem ser utilizadas na visdo de processo, com
aplicacéo de técnicas de analise de valor e utilizando ferramentas de qualidade de
modo que a reducdo pode ser obtida de maneira eficaz. Essas atividades foram
aplicadas com os conceitos da ABM implantados em uma empresa de servigos
tecnologicos, a qual passou a ter uma reducdo eficiente de seus custos e,
consequentemente, a melhoria do valor recebido pelos clientes e dos lucros da
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organizacdo por identificar as oportunidades para melhoramento da estratégia e

da producéo. A Figura 4.4 relaciona a gestdo de custos com custos baseados em

atividades.

Elementos de Formacéo dos Custos Baseados em Atividades

Areas

Atividades

Identificacdo das Atividades das Areas

Administracdo da Producéo

Comprar Materiais
Desenvolver Fornecedores
Receber Materiais
Movimentar Materiais
Programar Producéo
Controlar Producéo

Administracao

Registros Contabeis e Fiscais
Pagar Fornecedores
Receber de Clientes

Vendas

Atender Clientes
Aprovar Pedidos

il

1T

Identificagc&o dos Direcionadores de Atividades

FIGURA 4.4 GESTAO DE CUSTOS COM CUSTOS BASEADOS EM ATIVIDADES

Fonte: Elaboragéo Prépria.

As atividades fazem parte da estruturacdo do método de custeio ABC é

ponto fundamental. Segundo Bruni & Fama (2002), o foco nas atividades

possibilita relacionar a demanda dos produtos por atividades executadas. A

associacao também possibilita que a relacdo ndo ocorre de maneira proporcional

ao volume, refletindo no uso ou consumo dos recursos recebidos pelas atividades.

E importante hierarquizar as atividades na seguinte ordenac&o:

a) ldentificacao das atividades e 0s seus custos;

b) Alocagé&o do custo do departamento com a atividade;

c) Identificacdo dos direcionadores de custos;

d) Calcular o custo da atividade pelo direcionador de custos.
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No método de custeio ABC, os custos sdo baseados em atividades, e as
atividades sdo mensuradas pelos direcionadores de custos que sao obtidas pelo
rastreamento dos itens dos custos dos produtos ou servicos. O Quadro 4.1

apresenta um exemplo de direcionadores de custos.

QUADRO 4.1 EXEMPLO DE DIRECIONADORES DE CUSTOS

Atividades Direcionadores de Custos
Manuseio de Materiais Pesos transportados ou viagens realizadas
Compras Numero de ordens de compras

Ajustes de equipamentos NUmero ou horas de ajustes

Programacao de Producdo | Ndimero de maquinas empregadas ou nimero de pedidos colocados

Refugos Numero de unidades geradoras de refugos

Fonte: Bruni & Fama (2002).

O foco nas atividades possibilita relacionar a demanda que os produtos e
servigos tém na execucao das atividades. O exemplo de atividades consumidas
representa os ajustes da maquina ou da tarefa, e esse tempo é composto pelo
namero de vezes que 0S materiais precisam ser manuseados, em funcdo do
tempo de processamento e numero de pedidos. Os direcionares de custos
mencionados servem para associar de forma precisa 0 uso dos recursos com 0

custo do produto ou servigo.

A integracdo é necessaria para que as empresas possam se estruturar num
ambiente de negocios, onde é crescente a globalizacdo competitiva da economia.
A sobrevivéncia das empresas na globalizacdo dos mercados exige que elas
alcancem niveis de qualidade, eficiéncia e produtividade, elimine os desperdicios
para reduzir os custos. Dentro desta situacdo, os gestores precisam receber
informagfes precisas, tempestivas e atualizadas nos processos de gestédo
estratégica (MARTINS, 2003). Pela forma de aplicacdo dos custeios ABC e ABM,
identificando as atividades da empresa com 0 processo de custeio, ha facilidades
de integracdo com a estratégia de manufatura e torna-se possivel essas relagcdes
nos processos de producédo. A Figura 4.5 apresenta a ordenagao para a alocagao




dos custos e deve ser feita em

produtos.
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duas etapas, nos centros de custos e nos

Atividades de Suporte
de Instalacbes

J1

Atividades de Suporte
de Produtos

11

Atividades em Lotes

1L

Atividades em Nivel
Unitario

Gerenciamento da fabrica
Manutencgéo de prédios
Servicos gerais

Engenharia do processo
Especificacdes do produto
Alteracbes de engenharia

Movimento de materiais
Pedidos e inspecéo de compras

Materiais
M&o-de-obra
Horas de maquina
Energia

{Ajustes e preparacao

FIGURA 4.5 DISTRIBUICAO HIERARQUICA DO CUSTO BASEADO EM ATIVIDADES

Fonte: Adaptado de Bruni & Fama (2002).

Segundo Martins (2003), a abordagem da segunda geragdo ABC que € de

aperfeicoamento de processos, funcionando em uma visao horizontal, para captar

0s custos dos processos pelas atividades realizadas nos varios departamentos

funcionais. Nesta fase, as atividades precisam ser encadeadas e exercidas pelos

diversos departamentos da empresa. Os processos precisam ser analisados,

custeados e aperfeicoados com melhorias na execucao das atividades.

O quadro a seguir apresenta a gestao de custos num processo que viabiliza

inteiramente as relagdes entre custos e as manufaturas, porque permite toda agéo

e desenvolvimento do trabalho conjunto, além da aplicagdo de novas tecnologias

e a possibilidade de melhoria continua de processo com economia de custos. O

Quadro 4.2 explicita as relagbes da gestdo de custos ABC/ABM integrada a

manufatura.



QUADRO 4.2 GESTAO DE CUSTOS ABC/ABM INTEGRADO A MANUFATURA
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Caracterizacdo do ABC e ABM

Tarefas da Relacdo de Custos

Segunda Geracédo do ABC

. Visdo horizontal
.Capta os custos dos processos pelas atividades
. Departamentos funcionais

ABC e Reengenharia de
Processos

. Analise de processos
. Informacdes geradas para gestdo de processo
. Avaliar custo beneficio do projeto

ABC e Analise de Valor

. Analise de valor das atividades e processos

. Andlise de valor sob a ética do cliente

. Selecionar atividades que adicionam valor

. Eliminar as atividades que ndo adicionam valor

ABC e Gestado Baseada em
Atividades

. Atividades de planejamento, execucdo e mensuracao

. Mensurar os custos das vantagens competitivas

. Avaliar Custos ABC/ABM das atividades estratégicas:

a) Alteracbes no mix de produtos;

b) Alteragbes no processo de formacéo de preco;

c) Alteracbes nos processos de producao;
d) Redesenho de produtos;

e) Eliminacéo de atividades (ndo agregam valor);

f) Eliminacéo de desperdicios;
g) Orcamentos com base em atividades

Definicdo do Escopo do Projeto

. Escopo do projeto:
h) Custeio por linhas ou familias de produtos;

i) Deciséo sobre gastos por linhas ou familias de

vendas e administracao;
j) Custeio de processos;
k) Custeio de canais de distribuicao;

[) Custeio de clientes de segmentos e mercados;

m) Analise de lucratividade dos objetivos custeados;

n) Custos histéricos ou predeterminados;

0) Sistema de acumulagéo ou analise de custos;

p) Sistema recorrente ou de uso periédico;

g) Sistema de custos aloca os custos primarios;

r) Sistema vai alocar os custos aos produtos ou
transferir entre as atividades.

ABC e Gestao Estratégica de
Custos

. Integracdo da gestédo de custos com a gestdo da
empresa

. Facilita a globalizagdo competitiva

. Possibilita a gestédo da qualidade total

. Facilita a Implantag&o do Just in time

. Sistema flexivel de manufatura

. Manufatura integrada a tecnologia da informacao

Fonte: Adaptado de Martins (2003).

As empresas tém seus

pontos fortes e fracos, que ndo podem ser

desconsiderados na tentativa de obter éxito em suas metas. O Quadro 4.3

apresenta os pontos fortes e fracos do método de custos ABC e ABM.
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QUADRO 4.3 PONTOS FORTES E FRACOS DO METODO DE CusTO ABC E ABM

Pontos Fortes Pontos Fracos
. Integracé@o com a estratégia de manufatura . Complexidade na implantacéo
. Facilidades para controle de qualidade . Dificuldade nas culturas consolidadas
. Revisao dos processos com reengenharia . Alterac@es estruturais profundas
. Eliminacéo das atividades que n&o . Centralizacdo do processo de controle

agregam valor
. Rastreamentos imprecisos para alocagao
. Eliminacgao de desperdicios
. Inclus@o de gastos comerciais e

. Melhor sele¢céo do mix de produtos de administragao nos custos

. Redugdao da arbitrariedade nos rateios . Aumento dos custos nos estoques
. Maior exatid@o dos custos unitarios . Sistema néo consolidado

. Lucro por produto/familia realistico . Aumento estrutural na implantacdo
. Melhoria da formacéo de preco . Grande demanda de informacg6es

Fonte: Elaboracgédo Propria

4.2 A TEORIA DAS RESTRICOES E O SISTEMA DE CUSTOS INTEGRADO A MANUFATURA

O método de apuracdo de custos que emprega o custeio pela teoria das
restricbes adota um conceito bem definido para separagdo dos custos. E esse
método de custos admite somente 0s materiais e as despesas variaveis, todos os
demais sdo despesas de exercicio e ndo devem compor 0s custos dos produtos
ou servigos. A visdo empregada pela teoria das restricdes nao se restringe aos
limites das propostas da administracdo e devem ser utilizadas nas diversas areas
de uma organizagdo, porque as empresas conseguem melhorar de forma

continua o desempenho quando conseguem identificar seus pontos de restri¢céo.

A proposta da teoria das restricdes surgiu no inicio da década de 1980.
Goldratt (1985) propés um novo método de administracdo, e ele questiona que 0s
métodos tradicionais de administracdo da producdo ndo atendem o sentido logico.

A teoria das restrigdes trouxe valiosa contribuicdo para o desenvolvimento dos
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processos de planejamento da produgdo com o conceito de andlise das restri¢coes.
Como utilidade, a teoria das restricbes é um instrumento importante no auxilio do
processo de tomada de decisbes nas empresas (VALLIM & FONSECA, 2006). A
Tabela 4.1 permite conhecer a formacéo dos custos pela teoria das restricoes.

TABELA 4.1 CUSTEIO PELA TEORIA DAS RESTRICOES

Custos
Itens Diretos Variaveis Indiretos Fixos Total
Materiais 100.000 - 100.000
Mao-de-obra Direta - - -
Mao-de-obra Indireta - - -
Outros Custos (Comissbes) 5.000 - 5.000
Total 105.000 - 105.000

Fonte: Elaboragéo Prépria.

O ponto principal da teoria das restricdes € a identificagdo de restricbes
(gargalos) dos sistemas produtivos, que, solucionados, podem otimizar a
producéo com restricdes, para ter o lucro maximizado. Segundo Martins (2003), a
teoria das restricbes apdia-se nos seguintes pontos:

a) Todo sistema possui, no minimo, um fator de restricao;

b) A definicdo da contribuicdo da producdo por unidade do fator limitante é
mais importante que o conhecimento da contribuicdo da producdo da
unidade produzida;

c) O custo de mao-de-obra direta é fixo;

d) Todos os custos indiretos sao fixos;

7

e) Capacidade ociosa € desejavel nos recursos que ndo representem
restricbes ou gargalos;

f) O fluxo do processo precisa ser bem administrado, ndo a capacidade dos
recursos.
A teoria das restricbes € um importante fator que pode ser aplicado na

administracdo da producédo. Os planejamentos de produgdo tém conseguido
solugbes importantes para aumentar o desempenho das manufaturas. Com a

minimizacdo de investimentos em: equipamentos, edificacdes, estoques e outros
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ativos que contribuem com a formagcdo da margem de contribuicdo. Na
minimizag&o de outros custos operacionais, com exceg¢ao dos materiais diretos e
0s demais custos variaveis, todos os demais podem contribuir com a eliminagéo
da restricdo. A aplicagcdo desse conceito permite aumentar a eficiéncia, na
eliminacdo do tempo ocioso nas operacdes que sédo afetadas pelo gargalo, dos
recursos investidos e como consequéncia a criagdo de mais valor para o0s

investidores.

Dentro da visdo do que a gestdo de custos pode realizar em trabalhos
integrados com o0s processos das manufaturas, a teoria das restricbes tem como
objetivo maximizar a contribuicdo, ao mesmo tempo em que 0s investimentos e 0s
custos operacionais sdo minimizados. A teoria das restricbes pressupde um
horizonte de curto prazo. Cinco pontos devem ser considerados na administracéo
de gargalos (MAHER, 2001). O Quadro 4.4 apresenta 0s cinco passos da teoria
das restricbes na administracao de gargalos.

QUADRO 4.4 Os CINCO PASSOS DA TEORIA DAS RESTRICOES NA ADMINISTRAGAO DE
GARGALOS

Numero | Abordagem

1 Reconhecimento de que o gargalo determina a contribuicédo da fabrica toda. Exemplo,
a Pete’s Pizza ndo pode entregar todas as pizzas a tempo, o que reduz o lucro.

Pesquisa e localizagdo do gargalo, identificando recursos que ficam estocados, a
2 espera de serem trabalhados (lotes de pizzas esperando mais do que 30 minutos para
serem entregues).

Dependente de todos os recursos nao relacionados com o gargalo as limitacdes para
3 ele impostas. O gargalo determina a programacdo da producdo. (No processo de
producéo da Pete’s Pizza, um setor que néo representa gargalo é o de preparacao; a
velocidade de entrega das pizzas acaba determinando a velocidade de preparacio).

Aumento da eficiéncia e capacidade no ponto do gargalo. A intengdo é aumentar a

4 contribuicdo da fabrica menos os custos diferenciais dessas a¢fes (aluguel de mais um
carro de entrega e contribuicdo de mais um motorista, por exemplo).
5 Repeti¢bes dos passos 1 a 4, para eliminar um novo gargalo, processo continuo.

Fonte: Adaptado de Maher (2001).

O conceito de gestdo de custos precisa de ferramentas que viabilizem o
trabalho integrado & manufatura, principalmente quando esses instrumentos de

fato criam solucdes aplicaveis nos processos de producgdo. As atividades da teoria
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das restricoes pode contribuir com a racionalizagdo dos custos por meio de
analises dos pontos de gargalos no processo de produgdo das empresas.

Siqueira et al. (2008) utilizou a teoria das restricbes como elemento de
analise. O estudo de caso foi elaborado sobre a produgcdo de uma industria
cafeeira, com objetivo de administrar os gargalos do processo. O estudo revelou
simplicidade na utilizagc&o da teoria das restricbes com melhor aproveitamento da
capacidade de producdo. A empresa produtora de café utilizou a teoria das
restricbes para analisar o mix de produtos, considerando a sua capacidade total
de producdo. Como as condi¢bes de mercado eram favoraveis, ela pode ordenar

0s produtos e quantidades que proporcionasse melhor retorno dos investimentos.

A necessidade de melhor gerenciar as atividades tem guiado os esforgos
na busca de solucdes. A globalizagdo da economia vem exigindo das empresas a
superacdo de obsticulos ou dificuldades. A competéncia e eficiéncia precisam
estar em sua prioridade, a economia de custos, o controle de desperdicio, e a
qualidade dos projetos precisam estar sob o controle da engenharia industrial,

com o conceito da engenharia de valor.

Conforme estudo apresentado por Sinisgalli & Soto-Urbina (2002),
aplicando os conceitos de restricbes pode-se obter maior estreitamento de custos
com a manufatura. O estudo apresenta a analise sobre a restricdo de uma
magquina de producdo de uma linha de sete produtos. A deciséo foi fazer a analise
sobre o tempo (minutos) que a maquina levava para fabricar cada produto, com a
margem de contribuicdo por minuto para classificar os produtos. A Tabela 4.2
mostra a classificacéo estratégica dos produtos.
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TABELA 4.2 CLASSIFICACAO ESTRATEGICA DOS PRODUTOS

Produto | Preco Custo Contribuicdo”/u | Tempo Gasto | Contribuicdo | Classificacéo
Materiais /u da Producéo Min./u da Producédo | Estratégica

A B C D=(C=D)$ E F = (D/IE) G

MB 68 42 26 15 17,33 1°

MA 120 35 85 5 17,00 20

ME 343 134 209 15 13,93 3°

MC 254 71 183 15 12,20 4°

MG 147 56 91 8 11,38 5°

MD 35 4 31 3 10,33 6°

MF 97 42 55 7 7.86 7°

Fonte: Adaptado de Sinisgalli & Soto-Urbina (2002).

A andlise serviu para indicar a contribuicdo da producdo por minuto de
processo da maquina, para cada unidade fabricada. A contribuicdo da producgéo
classifica em que ordem se encontra cada produto, permitindo a empresa definir a
prioridade de fabricar o produto que apresenta maior contribuicdo da produgéo. A

Tabela 4.3 apresenta os resultados por produto

TABELA 4.3 APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS POR PRODUTO

Produto Quantidade Tempo Total CP por CP por CP- Total por
Vendida em minutos Minuto Minuto Acumul. Produto
H [ J=(1x E) K=(J/10.032"°) | L=(Acumulada) M = (I x D)
MB 660 990 9,9 9,9 17.160
MA 420 2.100 20,9 30,8 35.700
ME 110 1.650 16,4 47,2 22.990
MC 250 3.750 37,4 84,6 45.750
MG 200 1.600 15,9 100,6 17.472
MD 300 900 9,0 109,5 -
MF 170 1.190 11,9 1214 -
Contribuicdo da Producéo Total 139.072

Fonte: Adaptado de Sinisgalli & Soto-Urbina (2002).

A tabela 4.3 apresenta a contribuicdo da produgcdo CP por minuto, a
contribuicdo da producdo CP por minuto acumulada, para definir o limite maximo
de producdo que é de 10.032 minutos, capacidade da maquina, e a contribuicdo
da producdo CP total por produto. A Tabela 4.3 revela que a empresa tem
disponibilidade para produzir as quantidades vendidas dos produtos MB, MA, ME,

25 Contribuicdo da Producéo - Chamada de valor de margem liquida (GUERREIRO,1999).
®cp por Minuto - Capacidade maxima de produgcao em minutos com restrigéo.
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MC e 192 unidade do produto MG, os produtos MD e MF a empresa nao tem
disponibilidade para fabricar. Naturalmente, sem levar em consideragao outras
implicacbes, ela podera decidir pelos produtos mais rentdveis no processo de
fabricagao.

A gestdo de custos tem na teoria das restricbes uma perspectiva de
contribuir de forma positiva com a estratégia de manufatura, em razdo das
melhorias que podem ser desenvolvidas com a eliminacdo dos gargalos e o
aumento do volume da producdo com investimentos localizados e especificos,
tanto em equipamentos quanto em mao-de-obra. O processo de eliminagao de
restricdbes viabiliza grande progresso, mesmo nas situagcdes de mudltiplas
restricdes, as solugdes aplicadas permitem encontrar as combinagdes mais
favoraveis com estudo de alternativas. O Quadro 4.5 indica os pontos fortes e

fracos da teoria das restrigoes.

QUADRO 4.5 PONTOS FORTES E FRACOS DA TEORIA DAS RESTRICOES

Pontos Fortes Pontos Fracos
. Integracé@o com a estratégia de manufatura . Complexidade nas restric6es multiplas
. Facilidades para controle de qualidade . Alto investimento em programacao linear
. Contribuicéo de producao por restricédo . Nao alocacgdao de custos aos produtos
. Reducao da ociosidade por restricdo . Margem liquida unitéaria
. Reducao de perdas de processo . Custo do estoque de produtos acabados
. Melhor sele¢céo do mix de produtos . Conceito de ganho
. Ajuda na decisao de fazer ou comprar . Custos diretos e indiretos
. Aumenta a produtividade . Contabilidade de custos
. Melhora a rentabilidade da empresa . Formacéo do preco de venda
. Melhora as relagdes na producao . Andlise do custo unitario

Fonte: Elaboracgédo Propria
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4.3 O SISTEMA DE CUSTO-ALVO INTEGRADO A MANUFATURA

O que é custo-alvo? O custo-alvo surgiu na década de 60 com a revolugao
das metodologias de administragdo, a necessidade de baixar os custos era
imperiosa. Entre os diversos esfor¢os, o planejamento do lucro passou a fazer
parte do desenvolvimento de novos produtos. Normalmente, as empresas
somavam 0s custos e despesas com o lucro para determinar o preco de venda,
mas era necessario inverter essa ordem, conhecer por meio de pesquisas de
mercado o desejo do cliente em termos do preco do produto, para, a partir dessa
informacdo, formar os custos e despesas e avaliar se € possivel obter lucro.
Conforme menciona Ansari (1997b), o custo-alvo teve origem nos anos 60 no
Japao. A industria japonesa adotou nos processos de qualidade aquilo que a
engenharia de valor americana aplicava em seus processos de engenharia
industrial e transformou-a em uma forma dinamica para racionalizagéo dos custos
e planejamento do lucro. O custo-alvo pode ser aplicado como um sistema amplo
e consistente para planejamento do lucro, mas para tal objetivo € necessario

investimentos em informacgdes e equipamentos.

Apesar do sucesso do custo-alvo no Japéo, os Estados Unidos levaram
mais de duas décadas para passar a integrar o conceito de gestdo de custos e
planejamento do lucro. Desde o surgimento do Sistema de Gestdo de Custos
(CMS) e com a fundacdo do CAM-I, esse fato exerceu uma forte influéncia em
outros paises e viabilizou a pesquisa e a gestdo de custos. Iniciando com

publicacdes sobre o avanco da manufatura na gestéo de custos, em 1988.

O Sistema de Gestéao de Custos (CMS), proposto pelo CAM-I, produziu um
namero importante de pesquisas sobre artigos, monografias, além de atividades
baseadas em custos, gestdo de capacidade, desenvolvimento estratégico e
gestdo de investimento de capital. O custo-alvo propde uma visdo continua de
exceléncia em pesquisa e gestdo de custos. O projeto foi escolhido porque a
indlstria precisava de um processo consistente de custo e que pudesse ser
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aplicado de imediato na economia global (ZAMPINO et al., 1997). A Figura 4.6

apresenta uma visao geral do custo-alvo.

Pesquisa de
Mercado

A
Caracteristicas

de Produtos
A

Preco-Alvo Lucro
Desejado
/ CUStO-AIVO \
Projeto de Melhoria
Produto Continua

Figura 4.6 Visao Geral do Custo-Alvo

Fonte: Adaptado de Ansari (1997a).

Segundo Monden (1999), a forma de tratar custos pela industria japonesa
prioriza o foco na administracdo de custos de industrializagdo, com todos os
esforcos orientados para gestao do lucro. O ponto de sustentagdo do processo
esta fixado nas bases do custo-alvo, custo kaizen e manutencdo de custos. Esse
processo tem sido desenvolvido pela industria japonesa em geral. A Toyota foi a
pioneira no desenvolvimento do sistema que acabou estimulando a é&rea da
manufatura, analisando como é possivel identificar a forma e o ciclo de vida de um
produto em etapas: 1) planejamento e desenvolvimento e 2) processos de
manufatura. E também verificando como o processo acontece e como € possivel
afirmar que o custo-alvo faz parte da etapa de corte, onde se definem o lucro, que
sdo compostas pelo planejamento e desenvolvimento do produto. O custo kaizen
é utilizado nas atividades de reducdo de custos, na melhoria do processo para

garantir a obtencao do lucro na etapa de manufatura do produto.



117

Quando as empresas decidem pela implantacdo do custo-alvo, o custo
kaizen oferece alteragdes significativas no comportamento dos custos. Na fase de
desenvolvimento do produto, a aplicagdo do custo-alvo influencia
significativamente na formacao dos custos com maior aderéncia as metas fixadas;
por outro lado, o custo kaizen incorpora pequenas melhorias na fase de producéo
na etapa de manufatura. Quando esgotam as melhorias, essa situacao significa o
fim do ciclo de vida do produto. Essa situagdo do esgotamento sugere que a
engenharia de valor fagca novos estudos sobre a possibilidade de iniciar uma nova
fase de reducado de custos do produto ou iniciar um novo projeto para substitui-lo.
A Figura 4.7 apresenta os efeitos do custo-alvo e do custo kaizen na curva de

custo e tendéncias de prec¢os de venda.

/Pre(;o de venda

Custos-alvo incluidos no planejamento
Para o modelo de geracéo “t”

Precos
e
Custos

Reducao de Custos

devido ao custo-alvo
Custo-alvo embutidos no planejamento

Reducao de custos para o modelo geragédo “t + 1”

devido ao custo kaizen

\ Custos-alvo estabelecidos
pelo custo kaizen

I » 1€MPO
Ciclo de vida Ciclo de vida
do modelo do modelo
Geracéo “t” geragédo “t+ 1”

Figura 4.7 Efeitos do Custo-alvo e do Custo Kaizen na Curva de Custo e de
Precos de Venda

Fonte: Adaptado de Monden (1999).
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A aplicacéo do sistema de custo-alvo em conjunto com o custo kaizen,
apresenta uma incorporagao dos processos, que influencia o comportamento do
ciclo de vida dos produtos. Enquanto o custo-alvo tem como proposta
acompanhar toda a trajetéria do produto, desde seu nascimento, o custo kaizen
passa a fazer parte durante a evolugdo do produto, contribuindo até o
esgotamento do ciclo de vida. Os demais sistemas de custos trabalham com
programas para cortar custos, quase sempre na tentativa de viabilizar o produto
no mercado com suas margens iniciais, o custo-alvo e o custo kaizen participam
da concepc¢do do projeto do produto, até o fim do ciclo de vida, permitindo em

muitos casos recuperar o produto para um ciclo de vida adicional.
4.3.1 OBJETIVOS DO SISTEMA DE CUSTO-ALVO

As experiéncias com o sistema de custo-alvo, no ambiente de pesquisa e
aplicacdo na industria brasileira, estdo numa fase de crescimento nos periodicos
brasileiros, enquanto os periddicos internacionais revelam que tanto a pesquisa
quanto a aplicacdo na industria japonesa e americana o efeito € mais significativo
nas grandes corporagoes. A Companhia Boeing vem utilizando o custo-alvo no
desenvolvimento de novos produtos para aumentar a sua competitividade. As
caracteristicas dos novos aviées dependem do tamanho do mercado em relagéo
ao potencial de vendas, ao nimero de lugares necessarios e a escolha do cliente
considerando o nivel de tecnologia. Antes da implantacdo do custo-alvo, a Boeing
tentou os mais modernos processos de engenharia, sem resultados consistentes
na reducdo de custos. Com a introducdo do custo-alvo viabilizou importantes
mudancas nas aeronaves, por exemplo: o local visivel de guarda dos alimentos
nas novas aeronaves, melhorando a satisfacdo do cliente durante o ciclo de vida
dos produtos (SWENSON et al., 2003).

Segundo Monden (1999), o sistema de custo-alvo tem dois objetivos
basicos: 1) reduzir os custos dos novos produtos, de tal forma que o lucro seja
garantido; simultaneamente, 0os novos produtos devem satisfazer os padrdes de

qualidade, atender os prazos de entrega e o pre¢o de mercado. 2) Integrar os
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funcionarios no projeto durante o periodo de desenvolvimento, para obtencdo do
lucro-alvo e que o custo-alvo, seja um desejo de toda a administragdo para que o
lucro possa ser alcancado.

O sistema de custo-alvo esta inteiramente voltado para fazer parte do ciclo
de vida do produto, desde a concepcdo do projeto até o esgotamento de seu
potencial de mercado ou final de ciclo de vida. Pelo fato de seu nascimento ter
ocorrido na industria, a pesquisa e as aplicacdbes mais importantes estdo
sustentadas por produtos industrializados. As atividades de comercializacdo de
produtos e de servicos também podem se beneficiar com a implantacdo do
sistema de custo-alvo. Dentro dos aspectos mais relevantes, podem ser citados; a
adequacao da estrutura, os custos do processo de comercializacdo e do servigo.
Um ponto crucial para o sucesso do sistema de custo-alvo é a forma de
integracdo da organizacdo, ndo sO a alta administracdo, mas todos o0s niveis
hierarquicos, dentro de uma perfeita compreensdo para que a motivacao esteja
em seu ponto mais alto. O sistema de custo-alvo deve fazer parte da estratégia de
manufatura, pora que, a gestao de custos integre as atividades da organizacdo. A

Figura 4.8 mostra o0 nascimento e o estabelecimento do sistema custo-alvo.

Pesquisa

de Mercado Preco de

Mercado

Atender aos
requisitos do
consumidor

Produto,
Consumidor
e Nicho

Definir os
aspectos
do produto

Lucro
Requerido

Analise
Competitiva

Figura 4.8 Nascimento e Estabelecimento do Custo-Alvo

Fonte: Adaptado de Ansari (1997b).
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O sistema de custo-alvo, para muitas empresas, faz parte da cultura da
organizagao, identifica-se com os valores de seus administradores e passa a ser
disseminado para todos os niveis, de certa forma, incorpora o esforco e o

empenho na obtengao do lucro com o bom atendimento dos clientes.
4.3.2 O PROCESSO DE REDUGAO DE CUSTOS COM O SISTEMA DE CUSTO-ALVO

A aplicacédo de reducgdo de custos dentro dos procedimentos praticos, em
sentido geral, exige a compreensdo de todo o processo, em seus detalhes
menores, cada setor envolvido precisa compreender a importancia de suas acoes
no processo, além de completo dominio do que fazer para atender o lucro-alvo.
Na proposta de Ansari (1997b), a reducao de custo durante o desenvolvimento do
projeto do produto € considerada a fase mais critica para obtenc¢édo do custo-alvo.
A Figura 4.9 apresenta um exemplo de obtengao de custo-alvo.

Comparacéo de Custos Projeto de abertura de custos Producéo
Desempenho
Engenharia
de Valor
Estimativa Compare Projeto do Razoavel Liberacéo do Custo
Inicial de [ com —™ Produto/ Estimativa [~[® Projeto para Atual
Custo Custo-Alvo Processo de Custo Producéo I
Desempenho Melhoria
da Analise Continua do
de Custos Processo

Figura 4.9 Exemplo de Obtenc¢éo do Custo-Alvo

Fonte: Adaptado de Ansari (1997b).

O ponto chave para reducédo de custo leva a se fazer a seguinte pergunta:
Como foi desenvolvido o projeto do produto, com relacdo ao efeito dos custos
associados ao produto em sua apresentacdo final. Isto é, se todos eles foram
incluidos e ndo somente os custos de fabricacdo, para ndo ocorrerem surpresas.

7

Entretanto, é importante manter um rigoroso controle para evitar os custos nao
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previstos, como custos de distribuicdo, vendas, armazenagem, servicgos,
manutencgao e reciclagem, uma vez que todos podem ser afetados pelo projeto do
produto. A perspectiva na reducdo de custos estd assentada em quatro
atividades: projeto do produto, analise de custos, engenharia de valor e

parametros de custos.

A tarefa de reducdo de custo nos diversos setores de uma empresa nao
pode ser tratada de forma superficial. Os equivocos dos trabalhos inadequados
trazem consequéncias prejudiciais a qualquer projeto. O custo-alvo contribui para
a gestdo de custo durante o desenvolvimento de produto. Apesar do custo-alvo
possuir uma estratégia intuitiva, durante a operacionaliza¢do, o desenvolvimento
do produto requer cuidados com os elementos de custo. O custo-alvo deve ser
explicitamente decomposto em diferentes estagios no desenvolvimento de produto

em relacdo a sua colocacdo. Porem, isso € entendido como um complemento

para o uso estratégico de custo-alvo (FILOMENA et al., 2009).

A engenharia de valor constitui-se elemento importante na aplicagédo do
custo-alvo. Ela deve fazer parte desde os primeiros passos da concepgao do
projeto do produto. Monden (1999) afirma que os esforgcos organizados
determinam que a equipe trabalhe em conjunto com todos o0s especialistas e
funcionéarios de todos os niveis. A equipe de engenharia de valor tem o papel de
desenvolver o projeto, com seus especialistas de engenharia de produgéo, com
integracdo de compras, manufatura e administracdo de custos. Os consultores
especialistas, também, devem fazer o acompanhamento, auxiliando em eventuais
problemas que ndo podem ser resolvidos pelos membros da equipe de projeto. A
abordagem da engenharia de valor deve unir idéias e conhecimentos
especializados. O plano de trabalho da engenharia de valor constitui-se de varias
etapas padronizadas para sua implementacéo. Trés etapas sdo fundamentais: 1)
definir informacodes, 2) avaliar funcdes e 3) esbocar planos de melhoria. A Figura
4.10 organiza o trabalho da engenharia.
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Etapa 1 Definir funcées Quais funcdes?
. —> —» o que a funcéo faz?
Etapa 2 Avaliar funcées Qual o custo estimado da fung&o?
P > > Qual é o valor da fungéo?
Etapa 3 Esbocar planos de melhoria Existe outra maneira?
g | Como funciona o plano de melhoria?

Figura 4.10 Plano de Trabalho da Engenharia de Valor

Fonte: Adaptado de Monden (1999).

A definicdo das funcbes envolve o estudo do plano com orientacdo das
atividades da engenharia de valor. Essa fase deve ser feita com a maior precisao
possivel na definicdo da funcdo do produto ou componente. A avaliacdo de funcéo
compreende calcular o valor funcional de cada é&rea, para estabelecer alvos de
melhoria, mesmo que seja com um esforco maior. No esboco do plano de
melhoria, com a definicdo das etapas anteriores, ficam claras as caréncias das
areas funcionais que precisam esforcos de melhoria. Nessa fase do trabalho as
diversas técnicas de andlise podem ser aplicadas, como exemplo: o método do

brainstorming, o método de lista de verificagdo, além de outros.
4.3.3 SISTEMA DE CUSTO-ALVO PARA UM PROJETO EM FUNCIONAMENTO

O sistema de custo-alvo nasceu num periodo de profundas mudancas de
paradigmas na forma de constru¢do de novos produtos. A visdo estratégica das
manufaturas que incorporaram o sistema de custo-alvo percebeu que o projeto do
produto precisava ser desenvolvido no ambiente de formacdo de custos. Toda
estrutura de pensamento e execucédo desses novos projetos tem na identificagéo
do ciclo de vida do produto o custo-alvo. O desenvolvimento de melhorias
continuas com a aplicagdo da engenharia de valor e do custo kaizen representa
ponto forte na gestdo de custos, quando faz parte das estratégias da organizagao.
O comprometimento da forca de trabalho com as metas e objetivos representa

ponto de alta relevancia no sistema de custo-alvo.

De forma geral, o sistema de custo-alvo atende a estratégia de manufatura
gue busca sustentar a eficiéncia do uso de recursos. Na proposicédo de Boyle
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(2006), que apresentou um trabalho sobre o desenvolvimento de um estudo para
testar as melhores préticas de gestdo, na implementacdo de uma manufatura
flexivel. O sistema de custo-alvo pode ser aplicado, também, nos projetos
desenvolvidos com outras metodologias de sustentacao. As pesquisas e trabalhos
cientificos demonstram inteira viabilidade na implantacdo do custo-alvo em
qualquer situacdo. O ponto mais relevante € a mudanca de cultura e atitudes da
administracao da organizagéao.

Segundo Gabeira Netto et al. (2001), a economia de custos pode ser obtida
por varios meios, como alterar o layout das instalacdes, os estoques com Just in
Time, mas o custeio kaizen é um forte aliado para reduzir os custos no ciclo de
vida do produto e os custos baseados em atividades podem trazer contribuicao,
principalmente na reducao dos custos das atividades que ndo agregam valor. O
ciclo de vida dos produtos pode influenciar os custos, ndo somente dos produtos
desenvolvidos, fora do sistema do custo-alvo, mas também dentro dele, se a
organizacgao nao aplicar o sistema de custo-alvo com as melhorias de processo do
método kaizen. Os custos do ciclo de vida do produto podem ter diferentes efeitos
nas empresas, se nao estiver contido no custo-alvo. A Tabela 4.4 ilustra os tipos

de produtos com seus custos durante o ciclo de vida.

Tabela 4.4 Ciclo de Vida Incorrido em quatro Tipos de Produtos

Estagios do Ciclo de Vida Tipo de Produto

Ciclo Jatos de Avibes Misseis Softwares de
Combate Comerciais Nucleares Computador

P&D e Projeto 21% 20% 20% 75%

Fabricacao 45% 40% 60% -

Distribuicdo e Servicos 34% 40% 20% 25%

Duracéo do Ciclo 30 anos 25 anos 25 anos 5 anos

Fonte: Adaptado de Gabeira Netto et al. (2001).

O custo-alvo é muito mais que um sistema de custo; ele é um planejamento
do lucro e sistema de gestdo de custos com seis principios basicos: 1) o custo
recebe influéncia do preco; o preco esta baseado no mercado e na margem de

lucro. 2) Manter foco no cliente; satisfacdo das exigéncias do cliente,
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considerando custo, qualidade, prazo de entrega e seguir fielmente o custo do
processo de desenvolvimento do produto. 3) Foco no projeto; o controle do custo
deve enfatizar o produto, o estagio do processo, o desenvolvimento do projeto e
seu ciclo de vida. 4) Equipe de desenvolvimento do produto e processo; gerenciar
toda a cadeia de producdo. 5) Engajamento da cadeia de valores; todos os
membros da cadeia de valores, incluindo suprimentos, servigos de informacoes,
distribuidores e inteiramente no processo de custeio alvo. 6) Custo do ciclo de
vida; custo total do ciclo de vida do produto, no qual incluem-se o preco de venda
e suas operacdes, manutencéo e distribuicdo, todos controlados durante a vida do
produto (ANSARI et al., 2009).

As experiéncias desenvolvidas pelas industrias japonesas e americanas,
com o sistema de custo-alvo vém utilizando os direcionadores de custos por
atividades para alocacdo dos custos indiretos aos produtos e servicos. Nas
situacbes em que as empresas estejam estruturadas com custos indiretos de
fabricacdo e custos fixos relevantes, os direcionadores de custo para as
atividades, do custeio ABC, podem dar importante contribuicdo na reducdo das
arbitrariedades na distribuicdo para os produtos (MONDEN, 1999).

O custo-alvo utiliza as atividades do custeio ABC para melhorar a alocacéao
dos custos fixos. Na proposta de Beaulieu & Mikulecky (2008), eles apresentam a
importancia do custo baseado em atividades, o qual permite a flexibilidade de
calcular o custo por unidades do produto; porque estes custos podem ter
dificuldades de alocacdo por outras metodologias, quando se necessita maior
exatiddo. O ABC é uma metodologia que aloca os custos indiretos e fixos na
construcdo de uma hierarquia de quatro atividades baseadas nas seguintes
definicdes: 1) Nivel de atividades da unidade, composta pelos custos variaveis e
diretos; materiais e mao-de-obra; 2) Nivel de atividades do lote; inclui o custo da
atividade de processar o lote por unidade de produgéo; 3) Atividade de divulgacéo
do produto; custos das atividades que servem para especificar o produto e
acontece ao mesmo tempo em que dos custos fixos e 4) Nivel de facilidade das
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atividades, suporte no processo de producéo; geralmente em situacbes em que
mais de um produto utiliza a mesma linha de producdo e ambas utilizam a mesma

unidade de custo fixo.

O sistema de custo-alvo prioriza a reducéo de custos, consequentemente a
formacéo de custos dos produtos, mesmo nas estruturas de custos fixos, precisa
atender a esta proposta para viabilizar a sua implantagcédo. A alocagédo de custos
indiretos fixos, representativos, deve receber analise da engenharia de valor e do
custo kaizen para melhor adequacao aos produtos. Principalmente, nas situacdes
onde a implantagdo do custo-alvo encontre outros tipos de cultura consolidada e
esteja sendo realizada para grandes estruturas produtivas, com o desdobramento
de linhas e familias de produtos. Contribui para um processo de implantacdo mais
trabalhoso, sendo necessario maior rigor na aplicacdo de engenharia de valor e
custo kaizen. A Figura 4.11 apresenta a visdo multipla de custos alocaveis.

Visdo da Viséo do Ciclo Viséo do Viséo da Visédo
Cadeia de Valor de Vida Cliente Engenharia Contabil
(organizacional) (tempo) (preco) (fisico) (tipo de custo)

l | | | |

Alocéavel ao Alocéavel ao Alocéavel ao Alocéavel ao Alocéavel ao

custo do produto

custo do produto

custo do produto

custo do produto

custo do produto

Custo
interno

P&D

Acabamento

Funcional

Custo novo
ou legal

Custo
Externo

Fabricacao

Distribuicédo e
Marketing

Servigo de
suporte na
distribuicao

Modular

Custo do Projeto
ou atividade

Componente

Custo recorrente
ou histérico

Figura 4.11 Visdo Multipla de Custos Alocéaveis

Fonte: Adaptado de Ansari (1997b)
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Examinando a Figura 4.11, é possivel perceber as expectativas possiveis
de custos alocaveis. A visdo da cadeia de valores tem a combinacdo de custos
nas relagdes externas. A visdo do ciclo de vida do produto tem a combinagéo do
tempo em que eles incidirdo, e alguns desses custos fazem parte do ciclo inicial,
como pesquisa e desenvolvimento. Na visdo do consumidor, h4 uma combinacgéo
de todos custos do produto. Na visdo da engenharia, os aspectos funcionais do
produto. Na visao da contabilidade, a combinacao da divisdo em subcategorias de
custos. Os cinco blocos da multipla visdo de custos apresentam como cada
segmento visualiza a relacdo do produto com seus custos. Naturalmente, a visao
do cliente é diferente dos demais, porque o desejo dele é que o produto tenha
uma qualidade satisfatoria, seja funcional e o seu preco de venda deve apresentar
uma relacdo boa de custo beneficio. O Quadro 4.6 apresenta os pontos fortes e

fracos do custo-alvo.

QUADRO 4.6 PONTOS FORTES E FRACOS DO CUSTO-ALVO

Pontos Fortes Pontos Fracos
. Custos é parte da estratégia de negécios . Depende de pesquisa de mercado
. Integracé@o com a estratégia de manufatura . Alta complexidade para implantagao
. Incrementa a cadeia de valores . Parte integrante da cultura da empresa
. Facilidades para controle de qualidade . Dificuldade com projetos existentes
. Desenvolvimento de melhorias continuas . Divisdes e familias de produtos
. Aplicacao de engenharia de valor . Dependéncia da cadeia de valores
. Permite varias metodologias de custeio . Custos do ciclo de vida do produto
. Melhora a analise do desempenho . Sistema de informagéao
. Atende os desejos do cliente . Dependéncia do plano de melhoria
. Controla o lucro-alvo . Sistema ainda néo consolidado

Fonte: Elaboragéo Prépria
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Os sistemas, por mais consistentes que sejam, dificilmente possibilitam
solugOes definitivas em todos os ambientes produtivos. Determinadas culturas
absorvem de maneira espontanea as técnicas de inovacdo, mas existem outras
em que o ponto de maturacdo € mais lento, quanto ao convencimento da sua
utilidade.

4.4 UM EXEMPLO NUMERICO DE GESTAO DE CUSTOS

Foram apresentados, até aqui, 0s sistemas que atendem a gestdo de
custos integrada a manufatura. Para muitas empresas, eles servem para as
tomadas de decisbes, com o conceito de gestdo de custos; por outro lado, seriam
mais Uteis se fizessem parte da estratégia de negdcios das empresas para que,
desde a formulagdo dos negdcios, 0s custos estivessem integrados as acoes
desenvolvidas pelas atividades das empresas.

z

O custo unitario do produto é composto da estrutura do produto e do
processo de fabricagdo e quando ha acentuada variabilidade dos custos unitérios
€ necessario utilizar técnicas da Contabilidade Gerencial e da Pesquisa
Operacional para analise das variagcdes. Para cumprir o objetivo de andlise,
pode-se utilizar um método de trés etapas que € construido a partir da integracao
de técnicas provindas de simulacdo pelo método de Monte Carlo, (O método de
Monte Carlo utiliza as simulagbes estocasticas com diversas aplicacbes em
areas como a biologia, fisica e matematica), que serve para determinar a
Margem de Contribuicdo de produtos. A variabilidade pode ser trabalhada por
meio de técnicas de simulacdo, aliada a estatistica descritiva. Em outras
palavras, busca-se uma funcédo densidade de probabilidade que represente a
distribuicdo de frequiéncia de utilizagcédo de cada item para, em seguida, relacionar
nameros aleatdrios com as variaveis de interesse e extrair os resultados de cada

simulag&o (SARAIVA JUNIOR, 2008).
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Quando as andlises sdo feitas sobre 0s custos unitarios, permitem

comparar o prec¢o e o custo do produto, ndo sé do item em foco, mas também dos

produtos dos concorrentes. Quanto maior a precisdo da formacéo de custos,

maior seguranca tera o gestor na tomada de decisbes. O processo de custeio

pode levar a resultados diferentes daquele desejado pelo gestor, desta forma os

diversos métodos de custos produzem diferentes informacfes que precisam ser

conhecidas dentro do contexto de avaliagdo de desempenho. Padoveze (2006)

evidencia a apuracdo do custo unitario de um produto por varios métodos de

custeio. Na Tabela 4.5 os métodos de custeio sdo colocados na forma de

demonstracao de resultado do periodo.

TABELA 4.5 EXEMPLO DE GESTAO DE CUSTOS TRADICIONAIS COM CUSTO UNITARIO

Total Quantidade Custo Unitario dos Produtos e Servigcos

Itens Em Producéo/ Integral ABC Absor¢éo Variavel Teoria das

mil Venda IRKW Restri¢des
Receita Operacional Bruta 5.500 4.000
(-) Imposto sobre vendas (1) 1.500 4.000
Receita Operacional Liquida | 4.000 4.000
Receita Operacional Liquida Il 3.800 4.000
CPVS (2) 2.600 4.000
Materiais Diretos 1.000 4.000 250,00 250.00 250,00 250,00 250,00
Mé&o-de-obra direta 350 4.000 87,50 87,50 87,50 87,50 -
Mé&o-de-obra indireta 700 4.000 175,00 175,00 175,00 - -
Despesas Gerais 150 4.000 37,50 37,50 37,50 - -
Depreciagdes 400 4.000 100,00 100,00 100,00 - -
Lucro Bruto 1.200 4.000
Despesas Administrativas 340 4.000 85,00 85,00 - - -
Despesas Comerciais 640 4.000 160,00 160,00 50,00 50,00 50,00
Despesas Financeiras 100 4.000 25,00 - - - -
Lucro Liquido antes de IR+CS 320 4.000
Custo Unitario do Produto/Serv. 920,00 895,00 700,00 387,50 300,00

Fonte: Adaptado de Padoveze (2006)

(1) Contém impostos como: ICMS, PIS, COFINS, ISS; (2) CPVS

: Custo dos produtos e servi¢os vendidos
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A tabela 4.5 demonstra a formacdo dos custos unitarios por diversas
metodologias de custeio, destacando-se a comparagdo das seguintes
metodologias: custo ABC, custo teoria das restricdes e custo-alvo. E importante
observar que se a empresa usasse 0 custeio ABC, 0 custo unitario seria de $
895,00; se ela usasse o custo teoria das restricdes, o custo seria de $ 300,00 e se
ela usasse o custo-alvo, com apuracdo pelo método de custeio por absorgdo, o
custo unitario seria de $ 700,00. Analisando as informacdes da tabela € possivel
constatar um alto grau de variagao entre as metodologias, portanto o resultado da
avaliacdo depende da relacdo de custos com a estratégia da empresa e as metas

estabelecidas no planejamento.

Dentro dos conceitos gerais de gestao de custos para tomada de decisdes,
a tabela 4.5 apresenta alternativas possiveis de serem adotadas, individualmente,
por cada empresa que tenha um olhar geral do que é importante e seguro,
considerando os graus de riscos que cada organizacao possa correr. No conceito
de globalizagdo mundial, cada dia as empresas se véem mais pressionadas a ter
melhor informacéo para tomada de decisfes. Dentro dos métodos tradicionais de
custos, encontramos a possibilidade de incorporar todos os gastos na formacao
do custo de cada produto, que é feito pelo custeio integral/RKW, ou somente com
0s materiais feito pelo método de custeio, teoria das restricdes; por outro lado,
verificamos que, quanto mais completo for o custo de cada produto, maior
incerteza apresenta na formacdo de mix de produtos, porque sempre estara
presente certo grau de arbitrariedade no processo de rateio dos custos indiretos e

nas despesas de administracdo, comerciais e financeiras.

Quando a empresa decide dar importancia aos custos, naturalmente, ela os
inclui em suas estratégias, dentro da mesma visdo da importancia da estratégia
de manufaturas. A integracdo da gestdo de custos a estratégia de manufatura,
dentro dos conceitos de estratégia da organizacdo, torna-se fator fundamental
para desenvolvimento de trabalhos conjuntos na busca de completo dominio dos
custos de forma sistémica. A utilizacdo da gestdo de custos desvinculada da
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estratégia da organizacdo ndo permite que as acdes sejam feitas a priori,
vinculadas as decisbes da estratégia da manufatura. Quando analisamos o
comportamento das empresas, verificamos que as agcdes de controle de custos
sédo feitas nos desalinhamentos das previsdes versus as realizacoes, e quase

sempre nas ag0es futuras, como tentativa de correcao do passado.

O sucesso da gestdao de custos envolve a participagdo de todos os
colaboradores de uma organizacao. Qualquer sistema “top down”, expressao que
significa de cima para baixo, tem baixa compreensao e participacdo de todos os
niveis hierarquicos da organizacéo e, naturalmente, teré alta probabilidade de ndo
responder de forma positiva aos objetivos da organizagdo. As solugdes simples
para integracdo das diversas areas da empresa na execucdo do processo,
geralmente, aumentam a possibilidade de sucesso no processo de gestdo. Os
materiais que compdem o0s produtos ou servigos precisam de gestdao adequada
nos processos de compras, armazenagem, movimentagcdo e consumo. O nivel de
qualificagcdo da méao-de-obra deve estar preparado para bem desempenhar todas
as funcgbes inerentes as suas atividades. Cada atividade deve ser treinada para
executar com alto grau de qualidade as tarefas, sempre com visdo proé-ativa no
planejamento e controle, ndo sé nas tarefas complexas, mas, também, nas mais

simples.

A estratégia da organizacdo deve contemplar a gestdo de custos, pois ela
devera fazer parte das prioridades contempladas pelas a¢fes imprimidas pela
empresa. A gestdo de custos sistémica deve estar presente como iniciativa das
decisGes de pesquisa, planejamento e controle. A execucdo da estratégia de
manufatura devera ser desenvolvida em processo conjunto e continuo com a
gestdo de custos. O sucesso das estratégias vencedoras precisara de acdes

conjuntas de melhoria de padrdes de qualidade nos resultados da organizagéao.
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4.5 ANALISE CRITICA DOS MODELOS

Os trés modelos de gestdo de custos utilizados pelas manufaturas néo
servem integralmente as solucdes generalizadas de modo a atender a um sistema
amplo de controle de custos. Em muitos aspectos os métodos de controle, na
visdo sistémica de custos, se mostram inconsistentes nas manufaturas, uma vez
gue eles ndo abordam solucdes gerais com aplicacfes especificas e precisas nas
diversas situacdes necessarias na tomada de decisoes.

O método de custeio ABC esta inteiramente voltado para os processos de
apuracgao de custos de produtos e servigos. A metodologia centra os esfor¢cos na
forma de alocar os custos incorridos por meio de direcionadores de atividades,
sem levar em conta o fato de que todo o processo possa estar inadequadamente
estruturado, por falta de direcionadores precisos. Para melhorar a qualidade da
informacao, ndo é suficiente utilizar direcionadores de alta relagdo com o produto.
O processo necessitaria indicar de forma conseqiiente os elementos técnicos e
racionais desenvolvidos, no processo de alocacdo dos custos indiretos aos
produtos e servigos, de modo que pudesse ser minimizado o efeito arbitrario.

O emprego da visao sistémica de custos, com acgOes de longo prazo,
aplicadas de forma pré-ativas pela administracdo, ndo foi inteiramente
contemplado com a proposta de visao horizontal do método de custeio ABC,
mesmo quando aplicado interdepartamentalmente, porque o trabalho permanece

individualizado nos departamentos e a administragdo perde a visdo de conjunto.

O método de apuracdo de custos ABC e ABM determina a inclusdo dos
gastos de vendas e administragdo na formacdo dos custos dos produtos e
servigos. Esse procedimento traz dificuldades para a analise comportamental dos

custos unitarios, em razdo de grande parte dos custos serem funcionais para o
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periodo e ndo apresentarem relacdo direta com o nivel de fabricacdo, estocagem
e venda de produtos e servigos.

Os detalhes exigidos para um bom funcionamento do método de apuracao
de custos ABC e ABM, em muitas empresas, implicam um alto grau de dificuldade
quanto a questdo da alimentacdo dos processos, principalmente no que diz
respeito aos cuidados relativos aos direcionadores de custos para as atividades. A
busca de baixos custos operacionais defrontar-se-a com a dificuldade de
avaliagdo “custos versus beneficios” nas situacdes de procedimentos mais

complexos em que o sistema dependera de novos investimentos.

O método de custear produtos e servicos, pelo conceito da teoria das
restrices, ndo permite encontrar os verdadeiros custos dos produtos e servigos,
pelo fato de apenas determinar a inclusdo dos custos de materiais diretos e
despesas variaveis. Muitos produtos e servicos sdo compostos de gastos
representativos, além de matérias-primas, outros materiais e despesas variaveis.
A proposta ndo atende ao conceito de gestdo sistémica de custos, com visao
ampla de custos feita pela administragédo de uma empresa.

A contabilidade de custos acaba irrelevante no processo de controle e
formacéo dos custos com a aplicacdo da teoria das restricdes, pois ela perde a
funcdo de controle de muitos custos diretos e indiretos requisitada para a acao
gerencial. Os custos dos estogues compostos somente pelos materiais nao
permitem a verdadeira avaliacgdo do comportamento dos custos unitarios dos
produtos e servicos. A formacdo e andlise do preco de venda e a comparacao
com o custo unitario ficam inteiramente incompativeis para os fins da tomada de

deciséo gerencial.

Quando a empresa tem processos de producao muito verticalizados com
multiplas restricdes, o controle de gargalos proposto pela teoria das restricées, em
muitas situacdes, exige sistemas informatizados de alta complexidade com

programacao linear. O alto custo das equipes e dos sistemas, devido ao nivel
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tecnoldgico exigido, nem sempre € viavel as empresas e dificulta o0 seu emprego

como solucéo geral e aberta.

Na aplicacdo do custo-alvo todo o processo se inicia com uma pesquisa de
mercado sobre o produto ou servico. Nem sempre as respostas dai advindas
atendem a proposta para se desenvolver um projeto novo de produto ou servico.
Ha inumeras situagcbes em que o produto e servico ndo tém referencial no
mercado, e, naturalmente, a pesquisa podera ser insuficiente para atender aos
requisitos necessarios. Devido a essas incertezas, a proposi¢cdo nao assegura

solugdes para muitas situagdes importantes na gestao de custos.

A tentativa de adotar o sistema de custo-alvo nas empresas com culturas e
estruturas j consolidadas em outras concepgdes de gestdo, como exemplo: nas
empresas com baixa profissionalizagao, linhas de produtos muito diversificadas e
estruturas de custos indiretos e fixos representativos, acaba ocasionando

dificuldades que podem inviabilizar o sucesso na implantacao.

O custo-alvo nao elege a diferenciacdo de produtos como um fator
importante para a definicAo do preco de venda. As empresas que atuam no
mercado de produtos e servigos diferenciados, geralmente, ndo adotam o preco
de mercado, preferindo identificar a percepcédo do consumidor e criar um patamar
de preco de venda, cuja definicdo esta intrinsecamente agregada a qualidade e a
diferenciacdo do produto e servigo.

Os aspectos abordados ressaltam os pontos mais relevantes das
dificuldades percebidas na aplicacdo de métodos de custeios ABC e ABM, teoria
das restricbes e custo-alvo. Naturalmente, esses métodos tém alta complexidade
e requerem profundos estudos, além de equipes especializadas para viabilizar
resultados satisfatorios no tocante a implantacdo. As empresas buscam sistemas
de gestdo que consigam otimizar suas estruturas e ajudem a maximizar o retorno

de seus investimentos, sem gastos adicionais representativos.
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4.6 PROCEDIMENTOS PARA MAXIMIZAR O RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO

Os métodos de custeios tém como objetivo a formacao dos custos unitarios
dos produtos e servem para analisar o seu comportamento, mas as organizacdes
precisam desenvolver a visdo ampla dos custos de forma abrangente em um
conceito holistico. A evolugcdo da aplicacdo, com essa visdo, contribui com as
perspectivas da utilizacdo dos conceitos do sistema de gestdo de custos no
gerenciamento estratégico. O processo envolve técnicas individuais de
gerenciamento mais efetivas, principalmente quando sdo testadas dentro de
situacdes praticas em organizacbes, como as manufaturas. Na perspectiva de
Nasson & Plumridge (2002), as empresas lideres estdo redimensionando
estrategicamente seus custos para uma visdo mais abrangente, buscando
controlar seus efeitos nas acdes internas e externas, associadas aos servicos ao

consumidor, além de outras areas tradicionais das organizacoes.

Muitas empresas de capital nacional procuram acompanhar, em termos de
organizacdo, os melhores exemplos das subsidiarias de capital estrangeiro no
Brasil, modernizando suas administracdes em termos de planejamento na
estratégia de manufatura. A estratégia de manufatura sempre recebeu atencgéo
particular pela grande dificuldade de alinhamento as politicas corporativas devido
a condicdes particulares da conjuntura econOmica brasileira, com especial
influéncia das condigbes do mercado consumidor brasileiro (FLEURY & FLEURY,
2004).

Ainda com relacdo as técnicas de gestdo de custos, segundo Freeman
(1998), observando-se a Figura 4.12, pode-se notar que a estrutura hierarquica
permite visualizar o controle de custos dentro do contexto de um grande sistema
de relacionamento hierarquico do processo. A proposta de um modelo serve para
prover uma estrutura que leve a atender um grande sistema, servindo como base
de input e output do modelo, focando o relacionamento entre o0s varios

fundamentos e permitindo que uma plataforma de comunicagdo selecione a area
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para eventuais ajustes ou corregfes. A gestdo de custo integrado a estratégia de
manufatura cria condigbes para o desenvolvimento de solugdes inovadoras nos
processos operacionais. A Figura 4.12 apresenta a hierarquia para gestao

estratégica de custos.

Fluxo-de dados:-do mercado
@ Estratégica de D A

Estratégia de marketing/clientes (porqué)

Atividades de duto/servi . Atividades de
planejamento Produto/servicos (0 que) controle

Processo (como)

Entradas (recursos)

Fluxo de dados contabeis

FIGURA 4.12 HIERARQUIA PARA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Fonte: Adaptado de Freeman (1998).

A primeira camada da hierarquia integra o ponto de decisdo da
organizacdo sobre os custos que atenda a proposta estratégica. A segunda
camada da hierarquia é a estratégia de marketing, que € sempre guiada para
atender o cliente. A terceira camada da hierarquia reside no processo dos fatores
de producdo, que sdo convertidos em produtos e servigcos viaveis e que
satisfacam a demanda do consumidor. A quarta camada hierarquica corresponde
aos meios que serdo utilizados para processar 0s produtos ou servigos. A quinta
camada hierarquica representa as entradas de recursos de fator especifico para
execucao da estratégia de custos, para atender aos objetivos dos negdcios. As
camadas representam um processo de estudo e pesquisa sobre quais
ferramentas gerenciais podem ser empregadas nos processos de melhoria das
iniciativas estratégicas adotadas pela organizacdo (FREEMAN, 1998).
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O modelo de gestdo sistémica de custos integrada a manufatura propde
construir uma estrutura que atenda as acdes estratégicas da organizacao voltadas
aos objetivos identificados com o0s produtos e seus consumidores, e
desenvolvimento das a¢des constantes para minimizar os custos sobre 0s ativos e
maximizar a rentabilidade dos capitais a disposi¢cdo da empresa. A gestdo de
custos deve dar suporte a estratégia de manufatura. O aprimoramento do controle
de custos deve levar em conta ndo somente o0s programas de melhoria do
controle de custos, mas também as acdes de eficiéncia de todos os investimentos

para minimizar a relagdo com 0s custos nas operacoes.

A perspectiva de maximizar o retorno dos investimentos passa
naturalmente pelo atendimento do cliente, com produtos de qualidade suficiente
para satisfazé-lo, de modo que os custos das operacdes, produtos e servigcos
sejam minimizados. A gestdo de custos, quando integrada as decisbes da
organizacgao, permite manter o foco no comportamento do cliente. A Figura 4.13
apresenta a gestdo sistémica de custos como proposta para maximizar a

rentabilidade dos investimentos.

Produtos Minimizar Custos
e das
Consumidores . Operagdes
GESTAO
SISTEMICA
DE CUSTO E
A VANTAGEM

COMPETITIVA

Maximizar a
Rentabilidade
dos Investimentos

FIGURA 4.13 GESTAO SISTEMICA DE CUSTO E A VANTAGEM COMPETITIVA

Fonte: Elaboragéo Prépria.
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Segundo Ansari (1997a), o sistema de custo significa a direcdo do
mercado. O desejo do cliente deve ser tomado como parametro e requisito
continuo do processo. O cliente requer qualidade, custo e rapidez, todos
simultaneamente incorporados ao produto e a decisdo do processo que guia as
analises de custos. Tais analises sdo essenciais no entendimento do que o cliente
guer e do que os concorrentes estdo fazendo para atender as necessidades dos

clientes e obter a vantagem competitiva.
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5 MODELO CONCEITUAL DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS INTEGRADA A ESTRATEGIA
DE MANUFATURA

O obijetivo principal da proposta é oferecer um modelo que possa contribuir
com o retorno de investimentos. A gestdo sistémica de custos integrada a
estratégia de manufatura sera o instrumento de suporte da gestdo para obtencéo
dos resultados. Essas condi¢cbes serdo fundamentais para a efetivacdo das acdes

necessarias ao atendimento da proposta de acordo com as seguintes premissas:

1) A proposta da gestdo sistémica de custos integrada a estratégia de

manufatura devera estar identificada com a estratégia da organizacao.

2) O modelo estd voltado para empresas que na formulacdo dos negdcios
priorizem suas decisdes em produtos, consumidores e composi¢cdo dos

ativos.

3) A empresa deve criar um comité gestor de otimizagdo de custos, que atue
com competéncia na educagdo e cultura técnica para viabilizar a
capacidade de aprendizado na gestdo sistémica de custos integrada a

estratégia de manufatura.

O principio de competéncia estd associado a visdo estratégica e serve
como conceito de fonte de valor para o individuo e para a organizacao.

Definimos, assim, competéncia: um saber agir responsavel e

reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir

conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor

econbmico a organizacao e valor social ao individuo (FLEURY &
FLEURY, 2008, p. 38).

A competéncia esta associada aos conhecimentos técnicos relativos as
atividades executadas e o processo de aprendizagem é fundamental para que a
cultura técnica seja incorporada as atividades de cada individuo no processo. Na
proposta de Chiavenato & Sapiro (2004), a aprendizagem organizacional é uma



139

vantagem competitiva pelo fato de proporcionar formas de alavancar o
conhecimento na organizagao e permitir seu uso produtivo para adaptar, melhorar,
transformar, criar e recriar produtos, processos e atividades. Esses requisitos
possibilitam criar uma vantagem competitiva sustentavel na forma de

conhecimento.

Qualificacdo e treinamento fazem parte do objetivo de aprimoramento
continuo de cada funcionario no desempenho da fungédo (KAJEWSKI et al., 2009).

Segundo Fleury & Fleury (2001, p. 42), Michael Porter (1996) afirma que a
eficiéncia operacional ndo é uma estratégia. Por outro lado, tem importancia
fundamental para que a organizacdo consiga atingir seus objetivos:

Eficiéncia operacional significa realizar atividades similares melhor
gue os rivais. Diferentemente, posicionamento estratégico (ou
estratégia) significa desenvolver atividades diferentes dos rivais.
Ou, ainda, realizar atividades similares de maneiras diferentes:
uma empresa s6 consegue superar seus competidores se puder
estabelecer e manter um conjunto de atividades distinto de seus

competidores que entregue maior valor para seus clientes ou crie
um valor comparavel a um custo mais baixo, ou ambos.

As acOes da gestdo sistétmica de custos preconizam a definicdo de
produtos, consumidores, estratégia de manufatura e composi¢édo dos ativos, como
procedimentos fundamentais para implantagcdo. O controle sistémico de custos
deve ser aplicado em todos os projetos sem distincdo, sejam novos ou ja em
funcionamento. De tal forma que o modelo conceitual propbe o controle e a
racionalizagéo dos custos da empresa para assegurar a vantagem competitiva e o

retorno do investimento.

5.1 PROPOSTA DE CONSTRUCAO DO MODELO DE GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS

A gestdo sistémica de custos, necessariamente, precisa ser integrada a
estratégia de manufatura em conjunto com a estratégia principal da organizagao.
Seja qual for a direcdo que a empresa deseje seguir para atender suas metas e
objetivos, ela deve contemplar os efeitos de seus custos em todas as areas da
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empresa. O conceito de custo, neste estudo, ndo pode considerar somente 0s
custos de formagédo de produto nas fases de producédo e comercializacdo, mas
todos que fazem parte da existéncia da organizagcdo na sustentacdo de suas
operagbes. O conceito de controle sistémico de custos exige a participacdo dos
funcionarios nos diversos niveis da organizacdo, para que haja comprometimento
de todos. A Figura 5.1 apresenta a estruturacédo do modelo de gestao sistémica de

custos.

MODELO DE GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS

Produtos e Estratégia de Manufatura Composicao

Consumidores

de Ativos

Comercializagao
de Produtos

Planejamento

de Producéo

INTEGRACAO

Comité Gestor de Otimizagao de Custos

Custos-Alvo Engenharia de Custos Kaizen
Valor

AVALIACAO DOS RECURSOS

ESTRUTURA DE CAPITAL E RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO

Fonte: Elaboragdo Prépria

FIGURA 5.1 MODELO DE GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS

O Modelo de Gestéao Sistémica de Custos tem na Figura 5.1 a estruturacao
de funcionamento do modelo para atendimento das acdes de gestdo. A primeira
definicAo deve ser produtos e consumidores, a segunda a estratégia de
manufatura e a terceira a composi¢cdo dos ativos. A logistica de comercializacédo
dos produtos e o planejamento de produgéo séo consequéncia das trés definicdes
anteriores. A integracao das acoes deve ser feita pelo comité gestor de otimizagéo
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de custos, com aplicacdo de custo-alvo, engenharia de valor e custos kaizen. A
avaliacdo dos recursos sera feita de acordo com o modelo adotado, considerando
o nivel de participacdo da cadeia de producdo e comercializagdo dos produtos.
Para avaliacdo da andlise da estrutura de capital e do retorno sobre o

investimento serd utilizado conceitos do Modelo DuPont.

A empresa deve divulgar as suas estratégias aos gestores operacionais
para obter alinhamento com os objetivos globais. As areas de controle e agéo
precisam estar claramente identificadas no processo para melhoria e dinamismo
em sua gestéo (TEIXEIRA & CORREIA, 2008).

No modelo de gestdo sistémica de custos, a rentabilidade sera utilizada
como medida de desempenho econémico-financeiro. O resultado serd avaliado
por meio da lucratividade, com a utilizagdo do calculo do giro do ativo e da
margem liquida para rentabilidade do investimento. A Tabela 5.1 exemplifica o

célculo do giro do ativo, a margem liquida e a rentabilidade do investimento.

TABELA 5.1 GIRO DO ATIVO, MARGEM E RENTABILIDADE

Empresa A Empresa B | Empresa C
a)Receita de Vendas Anuais $2.000.000 | $3.000.000 | $4.000.000
b)Lucro Operacional $ 300.000 $430.000 | $560.000
c)Valor do Ativo (Investimento) $ (b) $2.000.000 | $2.000.000 | $2.000.000
d)Resultado Liquido antes de Impostos $ 240.000 $ 360.000 | $480.000
e)Resultado Liquido (e = d — 30% Impostos) $ 168.000 $ 252.000 $336.000
f)Giro (c = alc) 1,00 1,50 2,00
g)Margem Liquida (g = e/a) 8,40% 8,40% 8,40%
h)Rentabilidade do Investimento (h =fx g) 8,40% 12,60% 16,80%

Fonte: Adaptado de Padoveze (2009).

A Tabela 5.1 apresenta a comparacdo entre as empresas A, B e C. A
margem liquida € igual para as trés e o fator determinante na rentabilidade do
investimento é o giro sobre o ativo. O giro do ativo da empresa A é 1,0, da
empresa B é 1,5 e da empresa C é de 2,0. Como conseqiiéncia a lucratividade da
empresa A é de 8,40%, da empresa B € 12,60% e da empresa C é 16,80%.
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Segundo Padoveze (2009), a medida classica do giro é obtida pela divisdo
do valor das receitas pelo ativo total. O ativo total € composto pelos investimentos
da empresa, tendo o valor das vendas efeito decisivo para a produtividade do
ativo da empresa. Quanto mais uma empresa fatura com o mesmo investimento,
mais possibilidade ela tem de obter lucros, considerando o lucro por unidade. A
margem liquida é obtida pela divisdo do lucro liquido, apés a deducdo dos

impostos sobre o lucro, pelas receitas de vendas anuais.

5.2 PRODUTOS E CONSUMIDORES

Na gestao sistémica de custos deve-se avaliar quem sao os consumidores
dos produtos da empresa e quais sdo 0s mercados para 0S gquais a empresa
pretende vender os seus produtos.

A gestdo deve conhecer qual € o ponto mais relevante, no desejo do
cliente, e se seus produtos atendem estes requisitos, ndo s6 do ponto de vista da
gualidade, mas também quanto a velocidade de entrega. Por exemplo, a empresa
deve conhecer a logistica que melhor atendera a dindmica do mercado e se ela
representa a forma mais econdmica para distribuicdo dos produtos. Quanto aos
produtos, eles precisam ser avaliados se sdo adequados, na percepgédo do
consumidor e se as solu¢cbes adotadas sdo semelhantes & dos concorrentes, no

gue diz respeito a satisfacdo do comprador dos produtos.

5.2.1 DEFINICAO DO NEGOCIO

Ao constituir-se o empreendimento o ramo de atuacao deve ser definido.
Considerando a amplitude do mercado, a empresa precisa, claramente,
especificar em que tipo de negdcio ira ofertar os produtos ou servicos. A
similaridade de produtos ou servigos ja ofertados ao mercado pelos concorrentes,

em muitas situagdes, permite fazer as primeiras avaliacdes das condi¢cdes do
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mercado. Como exemplo, no mercado de alimentos: o negécio com sucos de

néctar para o consumidor com os diversos sabores de frutas tropicais.

A decisé@o estratégica inicial consiste na definicdo do segmento de negdcio
gue a manufatura deseja fornecer seus produtos, existindo a possibilidade da
empresa fabricar toda a cadeia ou somente diluir e embalar o produto. Essa
decisdo faz parte da definicAo mais importante, porque ela devera contemplar a

identificagdo com a misséo, crengas e valores da empresa.

5.2.2 DEFINICAO DO PRODUTO, MERCADO, VOLUME E PRECO DE VENDA

Para essas quatro etapas, a empresa estara subsidiando as decisdes com
pesquisas e relatérios técnicos para definir o produto, o mercado, o volume e o

preco de venda.
5.2.2.1 DEFINIGAO DO PRODUTO

Neste trabalho, o produto é constituido por meio do processo de fabricagéo,
com objetivo de atender as necessidades reais ou simbdlicas do consumidor. A
linha de produtos é o resultado da definicdo do negdcio aprovada pela direcdo do
empreendimento; ela define o que sera fabricado pela empresa, a forma de
manuseio da matéria-prima bésica, as condi¢cbes de armazenamento, a ordem
para fabricagéo do produto e a estrutura de pessoal a ser utilizada na producéo. A
engenharia de produto define a composi¢cado do produto em todas as suas etapas
no processo de fabricagao.

5.2.2.2 DEFINICAO DO MERCADO

A definicAo do mercado estd ligada a cadeia produtiva, seu dinamismo,
suas tendéncias e as necessidades do mercado consumidor. A participacdo do
mercado, em maior ou menor escala, depende da qualidade do produto e do nivel
de preco em relacdo aos concorrentes. A fabricacdo de um produto com

diferenciacdo, quando comparado com os produtos dos concorrentes, permitira a
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distingdo mais rapida do produto ou servico no mercado consumidor, criando a
possibilidade de rapida insercdo no mercado. A segmentacdo depende de
variaveis e devem ser avaliadas para identificar as caracteristicas dos nichos de

mercado. O Quadro 5.1 apresenta as varidveis da segmentacdo de mercado.

QUADRO 5.1 VARIAVEIS DA SEGMENTACAO DE MERCADO

Variaveis Segmentacao
. Regido: especificamente S&do Paulo, mas também se pretende
Segmentagéo atingir outros Estados.
Geogréfica . Tamanho da Cidade: pretende-se, inicialmente, atender a
capital de Sdo Paulo, antes de atingir o interior e outros estados.
Segmentacéo . Andlise da Cadeia de Consumo: como se comporta 0
Psicogréfica consumidor de produtos alimentares nas diversas camadas da
populacéo.

. Habito Alimentar: pessoas que selecionam a alimentacéo pela
gualidade e garantia do fabricante.

Segmentacéo . Faixa Etéaria: como se comporta o consumidor de sucos nas
Demogréfica diversas faixas etarias.

. Classes Socioecon6micas: comportamento do consumidor em
funcdo do poder aquisitivo.

Fonte: Adaptado de Bulgacov (1999)

O Quadro 5.1 mostra o0s trés aspectos importantes na definicdo da
segmentacdo de mercado que a empresa deve estudar para fazer o
posicionamento no planejamento da produgéao.

5.2.2.3 DEFINICAO DO VOLUME

O volume de fabricacdo depende do tamanho do mercado, da demanda e
do preco de venda. O tamanho do mercado é um elemento importante para que a
empresa possa dimensionar como ela vai posicionar-se em relacdo aos
concorrentes, na definicdo do volume. Como exemplo, para uma empresa que
atua no segmento de sucos, ela pode produzir suco concentrado em toneladas ou

suco diluido para consumo em mililitros.
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5.2.2.4 DEFINICAO DO PREGCO

O preco de venda precisa estar disponivel para que a empresa estabeleca
a escala de producdo dentro de sua capacidade instalada, para dimensionar o
nivel de aproveitamento da capacidade instalada, nas diversas fases de
participagcdo do mercado. Esses aspectos devem fazer parte das decisbes nas
manufaturas, tanto para uma empresa com produtos no mercado, quanto para

uma nova unidade de negdcios em estudos para instalacao.

A proposi¢cdo do modelo da gestdo sistémica de custos considera que a
definicdo do conceito de formacao do preco de venda deve estar na primeira fase
do empreendimento, pois, mesmo quando a empresa ja esteja com 0s produtos
no mercado, a implantagcdo da gestao sistémica de custos integrada a manufatura
determina que o pre¢co de venda sobre o qual seréo feitos os estudos precisa
estar disponivel. Os negocios novos devem ser desenvolvidos a partir do prego de
venda conhecido; atualmente, as pesquisas de mercado procuram conhecer,
antecipadamente, o preco que o consumidor esta disposto a pagar por um produto
ou servigo, permitindo mensurar os custos e a margem de lucro nos estudos

preliminares sobre produto e mercado.

O preco deve ser o de mercado para os produtos novos, obtido por meio de
pesquisa junto aos potenciais consumidores. Para os produtos j& em processo de
comercializacdo, a pesquisa deve servir para ajustd-lo a percepgdo dos

consumidores.
5.2.3 COMERCIALIZACAO

Os gastos de comercializagcdo dos produtos trazem reflexos nos custos e
precisam estar alinhados com a gestao sistémica de custos, no sentido de atender
as premissas da organizacdo. A empresa precisa de acdes mercadoldgicas por
meio de seus canais de interligacdo com os consumidores para atender o plano

de vendas dos produtos e servigos. A relacdo de custo versus beneficio faz parte
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da avaliacao constante de todos os processos de marketing que a empresa tenha
idealizado em sua estratégia.

5.2.3.1 LoGIisTICA DE COMERCIALIZAGAO E AS TECNOLOGIAS

A decisdo de como a empresa vai comercializar os produtos é essencial
para a definicho de que tecnologia irA empregar no seu processo de
comercializacdo. A logistica incorporada define a velocidade de colocacdo do
produto no ponto de venda. Como serd feita a comercializagdo dos produtos, nos
distribuidores, pelos revendedores, com venda por meio de vendedores e filiais,
venda de porta em porta, vendas em consignacdes ou vendas pela tecnologia do

e-commerce.

A forma de comercializar implicara em custos quanto aos estoques, 0s
ativos fixos e o volume de pessoas, que terdo efeitos maiores ou menores nos
procedimentos adotados pela empresa. A tecnologia da informacéo a cada dia
mais tem disponibilizado novas ferramentas para viabilizar o emprego nos
processos de comercializagcdo de produtos e servicos. Os clientes tendem a
escolher produtos e servi¢cos que maximizem seu valor liquido. O valor total obtido
pelo cliente em uma aquisi¢éo inclui suas percepc¢des relacionadas ao produto,
servigcos agregados, caracteristicas pessoais e beneficios obtidos. Assim sendo, o
custo total de obtencdo do valor inclui custos monetarios, de tempo, de energia
fisica e psicologica (CORDEIRO, 2004).

As técnicas de marketing desenvolvem elementos para encantar o cliente.
De Almeida & Nique (2007) desenvolveram um estudo sobre a satisfacdo do
cliente. O fato da satisfacdo do cliente gerar condi¢bes favoraveis produz um
efeito positivo para compra ou consumo, que é conhecida como efeito na
disposicéo do cliente. No estudo, os autores propuseram testar uma escala que
pudesse medir o grau de satisfacdo do cliente na avaliagdo pés-consumo, levando
em conta as dimensdes do constructo e seus comportamentos subseqtentes. O

estudo utilizou trés mecanismos sucessivos: os dois primeiro purificaram a escala
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proposta; o terceiro fez a sua validagdo. Os resultados apontaram validade de
conteudo, confiabilidade, validade convergente e validade discriminante. A Figura
5.2 traz os principais elementos que configuram as imagens de produto.

Elementos Elementos

Funcionais \ / Cognitivos
IMAGENS

Elementos Elementos

Simbélicos Emocionais

Fonte: Adaptado De Toni & Schuler (2007).

FIGURA 5.2 PRINCIPAIS ELEMENTOS QUE CONFIGURAM AS IMAGENS DE PRODUTO

Segundo Stern et al. (2001), os elementos funcionais sdo apresentados
com uma série de caracteristicas fisicas como: tamanho, design, cor, valor e
cheiro, revelando a utilidade do produto. Nos elementos simbdlicos, os produtos
sdo avaliados pelo que eles representam para o individuo (LEVY, 1981). Na visédo
de Dichter (1985), os elementos cognitivos nas constru¢gdes mentais sobre o
objeto, e o individuo avalia a imagem de produto como uma impresséao, além de
um conjunto de atitudes e percepcdes sobre o objeto. Para os elementos
emocionais o conjunto de sentimentos (prazer, dor, alegria e medo), faz com que

o individuo seja influenciado em relacéo ao produto (LEDOUX, 2001).

A comercializagdo busca atingir os maiores niveis de vendas com custos
aceitveis, e a fixacdo de imagem do produto € um poderoso mecanismo na
capitulacdo do cliente. Na visdo de De Toni & Schuler (2007), a imagem que o
consumidor tem do produto influencia fortemente sua deciséo de compra. Os
pesquisadores procuram com ambicéo conhecer detalhadamente a imagem que o
publico desenvolve de um produto, por meio da técnica de configuracdo da

imagem de produtos, que serve de um poderoso instrumento de marketing.
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A decisdo da estrutura do ativo da area comercial tem uma importancia
vital, ela complementa a estrutura da area fabril, porque a comercializagdo com
seus instrumentos de marketing, de forma geral, coletam as informagbes para
estabelecer a forma de atender os consumidores dos produtos. Segundo
Padoveze (2003), a decisdo da tecnologia comercial € tdo importante quanto a
produtiva. Para os produtores de pequeno porte, chega a ser mais importante do
que a tecnologia produtiva. A tecnologia muito tem contribuido com a
possibilidade de vendas virtuais feitas pela internet com “e-commerce” que é das
opc¢Oes que a tecnologia comercial utiliza como meio de distribuicdo de produtos e
servigos com baixos custos. A Figura 5.3 trabalha com o modelo de deciséo da
estrutura do ativo e a tecnologia comercial organiza a sua estruturacao.
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FIGURA 5.3 MODELO DE DECISAO PARA O ATIVO E A TECNOLOGIA COMERCIAL

Fonte: Adaptado de Padoveze (2003)
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A Figura 5.3, com o modelo de decisédo para estruturar o ativo e a
tecnologia comercial, se prepara para trabalhar com um componente que é o
produto final. A politica de comercializagdo dita toda a politica de estoque do
produto final, produtos em processo e 0 estoque de materiais e componentes. A
manufatura na execucdo dos planos de producédo, de forma geral, leva em
consideracao o fluxo de produtos no processo de comercializagcdo e como eles
serdo colocados a disposicdo dos consumidores. A empresa pode internar a
comercializacdo com recursos proprios, ou terceirizar parte ou integralmente o

processo, sempre buscando qualidade e eficiéncia na utilizagéo dos recursos.

5.2.4 ADMINISTRAGAO

As despesas operacionais constituidas pelos gastos administrativos fazem
parte da estrutura constituida pela organizacdo para dar suporte ao
funcionamento de todas as atividades. A gestdo que busca minimizar os custos
operacionais precisa levar em conta a sua forma de organizagédo. Segundo Catelli
(1999), a organizacao formal da empresa deve definir como sdo agrupadas suas
diversas atividades em departamentos, com as definicbes de amplitudes ligadas a
descentralizacdo, nas decisdes para o atendimento da delegacao de autoridade.

5.2.4.1 PROCESSO ADMINISTRATIVO E AS TECNOLOGIAS

A gestdo de custos da administracdo tem relacdo com a estratégia de
negocios da organizacao, e recebe o reflexo de um conjunto de crencgas e valores
sobre a maneira de administra-la. As crencas e valores dos principais executivos,
geralmente, guiam a maneira de conduzir as a¢gées da organizacdo na busca de
metas e objetivos, mas é importante manter a visdo sobre o controle dos custos.
Oliveira & Ribeiro (2008) desenvolveram uma pesquisa com analise descritiva
para identificar a frequéncia com que as empresas buscam a tecnologia da
informacg&o. O resultado apresentou o uso de sistemas de informacdo para

estimar os custos na importacdo, com reflexos sobre os sistemas de informacéao.
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A gestdo do processo de administracdo exige eficacia e produtividade
interna e também atencdo com as ocorréncias externas com reflexos em suas

atividades. A Tabela 5.2 tem os tipos de modalidades de acesso a tecnologia.

TABELA 5.2 TIPOS DE MODALIDADES DE ACESSO A TECNOLOGIA

Intensidade de Acesso a Tecnologia (%)

Modalidades de Acesso Nenhum Muito Muito

Resultado | Baixa | Baixa | Média Alta Alta Total
Compras por especificacdo 15,3 6,9 9,8 20,8 23,6 23,6 100,0
Parceria com fornecedores 15,3 55 15,3 23,6 29,2 11,1 100,0
Universidades 8,3 11,1 8,3 27,8 29,2 15,3 100,0
Contratac&o de consultoria 9,7 18,1 16,7 25,0 26,3 4,2 100,0
Parceria com outras empresas 16,7 16,7 11,1 22,2 22,2 11,1 100,0
Foéruns de interesse especial 23,6 16,7 19,4 15,3 20,8 4,2 100,0
Subcontratagao 25,0 22,2 | 139 22,2 11,1 5,6 100,0
Compras por catalogo 23,6 40,3 16,7 11,1 6,9 1,4 100,0
Parceria com concorrentes 37,5 37,5 20,8 4,2 0 0 100,0
Aquisicao de licenca 31,9 34,7 18,1 9,7 0 5,6 100,0
Venture capital®’ 56,9 30,6 | 83 2,8 0 1,4 100,0
Investimento Capital de Risco 51,3 30,6 8,3 5,6 2,8 1,4 100,0
Consorcio de empresas 37,5 29,2 12,5 12,5 6,9 1,4 100,0
Licenciamento 31,9 27,8 6,9 16,7 11,1 5,6 100,0
Joint venture™ 51,3 278 | 83 5,6 4,2 2,8 100,0
Aquisicao de patentes 44,4 278 | 18,1 8,3 0 1,4 100,0
Aquisicdo de empresas 36,0 23,6 15,3 18,1 5,6 1,4 100,0
P&D subcontratado 33,3 235 | 11,1 13,9 12,5 5,7 100,0
Redes de cooperacdo 29,2 20,8 | 125 18,1 9,7 9,7 100,0
Alianca estratégica 36,1 19,4 | 15,3 16,7 5,6 6,9 100,0

Fonte: Adaptado de Gomes & Kruglianskas (2009).

A Tabela 5.2 apresenta os tipos de modalidades de acesso a tecnologia,

como exemplo de que forma a gestdo da administragdo utiliza esses elementos
para minimizacdo de seus custos. Examinando a Tabela é possivel constatar que
para algumas modalidades de acesso como: compras por especificacdo, parceria
com fornecedores, universidades, contracdo de consultoria, parceria com outras

empresas e foruns de interesse especial, a concentracdo ocorreu na intensidade

" Venture Capital — E um tipo de capital de risco de investimento privado, por meio do qual se
compra participacdo societaria em empresas.

8 Joint Venture - Empreendimento conjunto constituido por associacdo de empresas, que pode
ser definitiva ou ndo, com fins lucrativos, para explorar determinado negdcio, sem que elas percam
suas personalidades juridicas (PEREZ JUNIOR, 2007).
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alta. Para subcontracdo, a intensidade foi média. Para compras por catalago,
parceria com concorrentes, aquisicao de licenca, venture capital, investimento de
capital de risco, consorcio de empresas, licenciamento, joint venture, aquisicdo de
patentes, aquisicdo de empresas, P & D subcontratado, redes de cooperacao e
aliancas estratégicas, a intensidade foi muito baixa. Os dados da tabela ajudam a
verificar o ponto de concentragdo da intensidade, para tomada de decisédo nas
modalidades de acesso a tecnologia.

A compra por especificagdo pode constituir na modalidade de acesso a
tecnologia com maior intensidade de uso por parte das empresas, considerando a
possibilidade de adequagdo da tecnologia aos padrbées previamente
estabelecidos. As relagcbes com outras empresas e com fornecedores,
universidades, consultorias e foruns de interesses, também sdo modalidades

bastante utilizadas como busca cescente de acesso a tecnologia a partir da

associagao com outras instituigoes.

A gestdo de fontes externas de informacao tecnolégica recebe impacto de
acordo com sua intensidade, que pode ser em funcdo dos tipos de acesso a
tecnologia. Existem dois tipos de fontes externas de informacéo: os critérios que
orientam a escolha de fontes tecnoldgica e os fatores que dificultam a construgéo
de fontes tecnolOgica, com parceria na atividade de inovacdo (GOMES &
KRUGLIANSKAS, 2009).

O detalhamento da tecnologia administrativa precisa ser feito levando em
consideracao as tecnologias de fabricacdo e comercial, para que a estrutura do
ativo da area administrativa assegure suporte necessario as demais areas. O
volume e a eficiéncia dos recursos fazem parte do modelo de decisdo empregado
pelas tecnologias administrativas. A Figura 5.4 apresenta o modelo de deciséo

para a estrutura do ativo e tecnologia administrativa.
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FIGURA 5.4 MODELO DE DECISAO DO ATIVO E A TECNOLOGIA ADMINISTRATIVA
Fonte: Adaptado de Padoveze (2003)

A Figura 5.4, com o modelo de decisdo para estrutura do ativo e a
tecnologia administrativa, apresenta as atividades desenvolvidas da gestao
administrativa e financeira e o suporte das outras areas na busca da eficiéncia na
gestdo de todos os recursos da empresa. O conceito de melhoria continua
aplicado pelo custo kaizen € um instrumento que a administracao deve aplicar em
suas acoes, bem como difundir por meio da tecnologia da informagdo como
cultura organizacional. No processo de racionalizagdo de atividades
administrativas, a empresa deve decidir quais as que serdao desenvolvidas
internamente, considerando a sua estratégia, e terceirizar a parte que ndo venha a

necessitar de um controle de execucédo dos proprios executivos.
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5.3 ESTRATEGIA DE MANUFATURA

As manufaturas apbiam-se na tecnologia para emprego de suas
estratégias. A tecnologia de producdo pode ser entendida: como a empresa iréa
fabricar o produto? Qual a tecnologia a ser empregada para se obter o produto?

Quanto aos volumes os projetistas do processo devem escolher
equipamentos flexiveis, de uso amplo que permitam ajustes aos diversos niveis
de producéo. A linha de produgdo compde o custo anual total do processo com
diferentes niveis de volume. Para permitir um diferencial competitivo mais
favoravel a empresa deve dar preferéncia por um processo de baixo custo unitario

variavel, porque um alto volume permitira melhor diluicdo dos custos fixos.

A empresa antecipadamente deve definir como ir4 trabalhar nas decisdes
entre produzir ou comprar. Como sera o planejamento dos volumes de produtos
gue estardo sendo fabricados. Dimensionar como a engenharia programa o tempo
de fabricacdo de cada unidade. O nivel de aproveitamento da capacidade
instalada e a obtenc&o da produtividade.

A racionalizacdo de custos precisa estar na ordem estratégica para que
sejam encontradas as combina¢gfes mais interessantes, sempre olhando para a
melhor relacdo de produzir mais com menores custos. O programa de treinamento
de todos os niveis hierarquicos deve receber atencdo especial, pois somente com
pessoal habilitado a desenvolver de forma adequada as tarefas de producédo sera
possivel qualidade e produtividade.

5.3.1 DEFINICAO DA CADEIA PRODUTIVA E DA TECNOLOGIA DO PRODUTO

A definicdo da cadeia produtiva e da tecnologia da producdo precisa ser
decidida simultaneamente, porque, definindo-se primeiramente qual produto
fabricar, torna-se disponivel o ensejo de verificar qual tecnologia melhor atende o

nivel de qualidade do produto.
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Em muitas organiza¢ces os gerentes de fabricagdo tém uma ampla visao
de seus papéis, procurando compreender a estratégia da empresa e o tipo de
vantagem competitiva que a empresa busca. Nessas situacbes esperam-se que a
fabricacdo dé suporte e fortaleca a posicdo competitiva da empresa
(MONTGOMERY & PORTER, 1998).

5.3.1.1 DEFINICAO DA CADEIA PRODUTIVA

De forma simplificada, a cadeia produtiva pode ser definida como um
conjunto de elementos formados por empresas ou sistemas, que integram um
processo produtivo para ofertar produtos ou servicos ao mercado consumidor. O
entendimento da cadeia produtiva possibilita: visualizar a cadeia de forma integral,
identificar as debilidades e potencialidades; motivar o estabelecimento de
cooperacdo técnica; identificar gargalos e elementos faltantes e certificar dos
fatores condicionantes de competitividade de cada segmento (SILVA, 2005).

A cadeia produtiva representa como o0 processo de fabricagdo ira
transformar matéria-prima ou insumos em produtos acabados a serem
consumidos. Existem atividades que desenvolvem todas as etapas de fabricagcéo
para se obter o produto final, enquanto outras trabalham somente uma parte da
fabricacdo do produto. Por exemplo, a fabrica de 6nibus Marcopolo desenvolve
guase todas as partes e fases da producdo do 6nibus, enquanto a Volkswagen
Caminhdes somente monta o chassi em sua linha de producgao, ndo fabricando as

partes e componentes do produto.

A cadeia comercial faz parte da definicdo da comercializagdo do produto,
mas depende da decisdo antecedente que é a cadeia produtiva. Como
consequéncia, assim que se define o segmento da cadeia produtiva em que se vai

atuar, criam-se as condi¢des para definir também o processo de comercializagao.

Utilizando o exemplo do produto suco de néctar, produzido com frutas
tropicais, sendo possivel a manufatura desenvolver todas as fases de fabricagéo,
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pode-se iniciar 0 processo com a utilizagcado da fruta como insumo, ou somente
fabricar o suco a partir do insumo suco concentrado. Figura 5.5 ilustra a cadeia
produtiva e o processo de transformacao.
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A Figura 5.5 ilustra a utilizacdo da opg¢ao de iniciar o processo com a fruta

“in natura”, apresentando um processo em sequéncia ordenada.

Atuar nas etapas mais importantes da cadeia produtiva — Representa
formar parcerias com os fornecedores de frutas tropicais. Existe a viabilidade
também da empresa desenvolver a etapa de produc¢do da fruta, adquirindo terras
e desenvolvendo o plantio de frutas como laranja, abacaxi, péssego, liméao,
manga, maracuja, caju, além de outras. Por facilidades que o segmento oferece
no abastecimento deste tipo de insumo, a empresa idealiza entrar na cadeia

produtiva a partir da disponibilidade do insumo, considerando que a opgéo de
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produzir a fruta demandaria especializar-se em varias culturas de produtos, fora

dos objetivos em termos de nivel de verticalizagdo do negdcio.

Atuar na ultima etapa da cadeia produtiva - Na op¢do de entrar na
cadeia produtiva a partir do insumo basico, suco concentrado de néctar, a
manufatura teria em seu processo a diluicdo do suco concentrado, transformando-

0 em produto em condi¢des de consumo imediato.

Nos dois casos a empresa adotaria uma marca propria, como produto
identificado com a empresa, pelo fato do consumidor poder distinguir a

diferenciacdo do produto das demais marcas concorrentes no mercado.

O processo de fabricacédo de qualquer produto necessita o desdobramento
nas diversas fases. A partir do recebimento do insumo, a empresa faz o processo
de selecéo, lavagem e colocagao na linha da fabricacdo, e neste processo faz-se
a identificacao das caracteristicas de produto final que a manufatura espera obter.
Na fase inicial, a chamada moagem, separa-se a polpa do bagaco e residuos. O
produto € centrifugado e enviado para os evaporadores para concentragdo e
isencdo de contaminagcdo. Depois das amostras passarem pelo laboratorio,
define-se o padrao do produto quanto a caracteristicas e qualidade. A tecnologia
do produto precisa ser compativel com o grau de qualidade do projeto de

producéo desenvolvido pela empresa.
5.3.1.2 TECNOLOGIA DO PRODUTO

Segundo Montgomery e Porter (1998), ao buscar avangos em préticas de
fabricacdo, as empresas véem o progresso tecnolégico como uma relagdo natural

a mudancas em estratégia empresarial e na posicao competitiva.

As manufaturas apéiam-se na tecnologia para emprego de suas
estratégias. A tecnologia de producdo pode ser entendida como a empresa ira
fabricar o produto. Nesta fase, ndo pode haver duvida sobre qual a tecnologia a
ser empregada para se obter o produto. Desta forma, as empresas escolhem a
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tecnologia que atende o produto que irdo disponibilizar para seus consumidores.
As decisdes devem ser tomadas no tempo certo de cada projeto e com 0 maior
critério possivel, considerando as condi¢des preestabelecidas pela empresa.

A gestdo sistémica de custos, como parte integrante das decisdes
estratégicas dos negadcios, devera fazer parte de todas as etapas dos projetos da
manufatura como meio de assegurar 0 menor custo. A qualidade do produto, 0
preco de venda e de que forma a empresa ira atender seus clientes, devem ter
seus custos racionalizados na implantacdo do projeto. As tecnologias
complementares também devem ser avaliadas, antecipadamente, para assegurar
gue os custos ndo venham prejudicar o processo que a manufatura programou

para o produto.

A empresa antecipadamente deve definir como ira trabalhar nas decisées
entre produzir ou comprar; como serd o planejamento dos volumes de produtos
gue estardo sendo fabricados; dimensionar como a engenharia programa o tempo
de fabricacdo de cada unidade; o nivel de aproveitamento da capacidade
instalada e a obtenc&o da produtividade. A consideracédo de custos precisa estar
na ordem estratégica para que sejam encontradas as combinagcbes mais
produtivas, sempre obtendo a melhor relagdo de produzir mais com menores
custos. O programa de treinamento de todos os niveis hierarquicos deve receber
atencao especial, pois somente com pessoal habilitado a desenvolver de forma
adequada as tarefas de producgéo serdo possiveis qualidade e produtividade.

A avaliacao das estruturas, quando feita de forma isolada nos processos de
producdo, traz perda de produtividade, mas quando estd integrada as estratégias
da empresa e desenvolvida com o conceito de engenharia de valor realiza
contribuicdes de melhorias dos projetos e economia de custos, no atendimento da
gestéo de custos.

No processo de producgao, o tempo de fabricacdo de cada fase do produto
versus as restricdes, provocadas pelos gargalos, € algo que precisa de especial
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atencao do planejamento de produgéo, para aplicar o conceito de eficiéncia da
producdo no acompanhamento e administracdo dos processos, quando a
demanda for superior a capacidade de producédo nos limites da restricao.

Segundo Maher (2001), para administrar os gargalos, cinco pontos de
analise da teoria das restricbes devem ser aplicados: 1) reconhecimento de que o
gargalo determina a contribuicdo da féabrica toda; 2) a equipe deve encontrar o
gargalo e solucionar a restricdo; 3) o gargalo ndo corrigido determina a
programacado da producgédo; 4) correcdo do gargalo para aumentar a sua
capacidade de producao e 5) repeticdo dos quatro pontos em todas as restricoes
de producdo. Quanto melhor for a equipe de administracdo das restrices, maior
sera a produtividade da empresa, atendendo as condi¢fes da gestdo de custos.

A necessidade do consumidor define a utilidade do produto, quanto ao seu
ciclo de vida e a incorporagéo dos custos na sua formacgéo. As caracteristicas de
cada produto definem as necessidades de manutencdo, pecas de substituicéo,
rede de atendimentos, logistica reversa, reciclagem, além de outros. O preco de
venda do produto deve contemplar todo o efeito provocado pelo ciclo de vida do
produto. A gestdo sistémica de custos precisa avaliar os reflexos para que,
quando for necessario rever o processo de fabricacdo e a estrutura de custos, a
engenharia de valor e as melhorias continuas, desenvolvidas pelo conceito de
custo kaizen, sejam avaliadas no sentido de encontrar formas para reduzir os
efeitos dos custos. No padrao definido pela manufatura, é importante detalhar as

tecnologias que serdo empregadas.
5.3.1.3 DETALHAMENTO DAS TECNOLOGIAS APLICADAS NA MANUFATURA

Para que o detalhamento seja eficaz, é preciso que as decisdes sejam
antecipadas, dentro das premissas concebidas pela empresa, para que elas nao
sejam tomadas em determinado momento, sem terem sido inteiramente

contempladas na proposta da gestao sistémica de custos integrada a manufatura.
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A tecnologia da produgéo precisa ser definida dentro do contexto de como
a empresa estara automatizando o processo de fabricacdo, com que tipos de
equipamentos e processos a manufatura estard fazendo a gestédo da producéo. A
partir dessa definicdo, torna-se possivel definir os tipos de ativos fixos necesséarios

para o investimento.

As duas situagcbes podem implicar em custos diferentes. A empresa deve
definir a situacdo que melhor atenda a seus objetivos para os negoécios no
presente e no futuro, para ndo passar pelo processo de descontinuidade com
mudancas radicais no processo de producao. No caso do exemplo da fabrica de
néctar de frutas, o processo tem automacéo intermediaria, ha as duas situacoes,
automacao radical e baixa automacdo. A manufatura precisara de méao-de-obra

com os dois perfis, alta qualificacdo e execucao de tarefas.

5.4 COMPOSICAO DOS ATIVOS

Na visdo da gestdo sistémica de custos os ativos devem ser analisados
para sua composi¢cdo, com a perspectiva de controle do impacto desses custos
nas operacdes da empresa. Por exemplo, o financiamento de clientes deve fazer
parte de uma politica pré-estabelecida. Os estoques precisam ser racionalizados
para evitar desperdicios de recursos. Os investimentos em ativos fixos devem ser
programados de forma a atender a produtividade e precisam que a tecnologia seja

compativel com a estratégia da manufatura.
5.4.1 DECISOES DE INVESTIMENTOS NA COMPOSICAO DO ATIVO

As decisfes de investimentos nos ativos devem ser feitas apos a avaliagédo
das variaveis basicas das tecnologias essenciais - qual o processo que a empresa
definiu para fabricagdo do produto, se ela vai executar internamente todas as
etapas da producdo, ou entrara somente na fase do produto destinado ao

mercado consumidor.
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Quanto maior for o ciclo de producdo, maior serd o numero de tarefas e

atividades a serem desenvolvidas. Dentro da necessidade do planejamento e do

controle, a gestado de busca da eficiéncia de todo o conjunto desses aspectos se

faz necesséaria. No detalhamento das tecnologias essenciais dessas variaveis

destacam-se as seguintes:

a)

b)

Processos Internos — Cada atividade tem as suas caracteristicas
préprias de produgdo, mas, como regra geral, pode-se definir se a
producdo de todas as fases sera feita internamente ou se parte sera
feita externamente. O fabricante de suco pode decidir se fabricara o
suco concentrado e terceirizara a preparagdo do suco para
comercializagdo, ou podendo ainda comprar 0 suco concentrado e
preparar internamente para consumo. Tem, ainda, como uma terceira
possibilidade, comprar o suco concentrado, terceirizar a preparacao e

embalagem e somente colocar a marca.

Volume de Producdo — E a variavel de um empreendimento mais
relevante, pois ela ira influenciar economicamente a quantidade de
recursos necessarios para estruturar a empresa. Por esta razao, ela faz
parte das definicbes basicas, estudadas e aprovadas na formulacdo do

empreendimento para que o montante de recursos seja dimensionado.

Tempo (Ciclo de Producdo) — Em muitos empreendimentos, o fator
tempo € um elemento que aparece como conseqiéncia da formulacao
do projeto. Para a gestdo sistémica de custos, o tempo é um fator
fundamental para o retorno do investimento. O tempo precisa ser
considerado como elemento fundamental para racionalizacdo de custos
e atendimento do mercado e do consumidor. Quanto mais tempo for
necessario para executar cada fase do produto, maior sera seu custo,
dentro do ciclo de fabricacdo e entrega dos produtos, aumentando o0s
gastos de financiamento dos investimentos, consumo de equipamentos,

gastos de méao-de-obra, transporte dos produtos, além de outros.
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d) Eficiéncia dos Recursos - Os investidores de qualquer
empreendimento desejam eficiéncia para investir seus recursos. A
eficiéncia na gestdo contribui de forma decisiva para obtencédo dos
resultados das empresas, mas a determinacéo dos ativos, quando feita
tomando-se em consideracdo toda a estrutura idealizada pela empresa,
cria condi¢cdes favoraveis para a combinacdo capital, trabalho e

organizagao.

e) Ciclo de Formacédo do Custo - No final do ciclo, é possivel notar os
efeitos da producdo, comercializagdo e administragdo, como parte
integrante de todo o processo de formagao do custo. Assim, 0 custo
estd inteiramente influenciado pelo modelo de decisao implantado pela
empresa e recebe o impacto: das necessidades estruturais, do efeito
dos volumes planejados e executados e dos custos médios resultantes

deste processo para 0s produtos ou Servigos.

De forma geral, as manufaturas em seus processos de fabricacdo mantém
a possibilidade de desempenhar internamente todas as fases ou de executar parte
externamente, por meio de parcerias e terceirizacdes. Na busca de racionalizagéo
dos custos, o modelo de gestéo sistémica de custos reconhece que é necessario
gue a manufatura mantenha estudos permanentes, para todas as suas atividades,
quanto a possibilidade de encontrar melhores custos na comparacéo - fazer ou

comprar - para todas as atividades do produto.

Na etapa de decisao dos investimentos nos ativos, a empresa faz a decisao
de qual etapa da cadeia produtiva vai entrar na fabricacdo de seus produtos. E
uma decisdo mais representativa, porque vai definir o volume de recursos
necessarios para a implantagcdo do empreendimento. Quanto maior for o nivel de
internalizacdo das atividades, maior sera o nivel de recursos. A terceirizagdo
permite tirar muitas etapas do processo de fabricacao, reduzindo as atividades
internas e a quantidade de recursos nos investimentos estruturais. A Figura 5.6

ilustra 0 modelo de decisao para a estrutura do ativo e a tecnologia produtiva.
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FIGURA 5.6 MODELO DE DECISAO PARA ESTRUTURA DO ATIVO E A TECNOLOGIA

Fonte: Adaptado de Padoveze (2003)

PRODUTIVA

A Figura 5.6 apresenta um modelo de decisao para estruturar 0 processo

de fabricagdo com a tecnologia necesséria. A relacdo dos materiais que deverao

compor o produto final, as matérias-primas, 0s materiais complementares, as

embalagens, tudo aquilo que diretamente faz parte do produto final. A engenharia

de produto, geralmente, formula os consumos e ordena 0 processo para se obter

0 produto. Nos processos mais modernos, a engenharia também trabalha com

conceito de engenharia de valor, para contribuir com a eficiéncia do processo de

producéo.
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Com a estruturacao do produto outras necessidades estédo interligadas com
0 processo de fabricacdo dos produtos e toda a cadeia operacional se insere no
processo. A definicdo das quantidades de producéo alimenta o planejamento de
compras e ele deve ser examinado para que politicas sejam implantadas. A
empresa deve definir se vai comprar seus materiais de empresas existentes no
mercado ou se vai formar parcerias conforme o conceito de cadeia de

suprimentos, além de haver também produtos que dependem das commodities.

A formulacdo da producao, conhecida também como roteiro de producéo, €
o detalhamento do processo de fabricagdo, com o conjunto de materiais diretos
basicos para se construir o produto final. O tempo necessario para cada tarefa
conjugado com as atividades define o tempo necessario para se obter o produto
final. A engenharia de valor da grande contribuicdo para um processo bem
ordenado, com todos os detalhes bem planejados dentro de uma sequéncia logica

e racional.

Na definicho da estrutura do produto, a manufatura aprova quais as
atividades que estardo sendo desenvolvidas internamente; desta forma, pode
fazer a determinacdo dos ativos necesséarios para definir a estrutura da éarea
industrial. A decisdo de como a empresa ira fabricar seus produtos define o nivel
de atividades, setores, departamentos, linhas de producéo, divisdes e fabricas. Os
recursos, a mao-de-obra sdo consequéncias diretas do nivel de internacdo que a
manufatura estara decidindo. A gestdo sistémica de custos integrada a
manufatura apresenta o modelo de gestdo integrada, objetivando aumentar a
eficiéncia e racionalizac&o de todo processo de producao.

O volume de fabricacdo representa uma questdo-chave do processo para
definir o tamanho da estrutura do ativo. As estruturas sao definidas considerando-
se o nivel de producéo e demanda e a perspectiva durante um periodo de tempo,
que pode ser 3, 5 ou 10 anos, dependendo do mercado e do produto.
Normalmente, a capacidade final instalada em cada momento prevé trabalhar com

uma pequena folga, entre 10 a 20% de ociosidade, para que nos momentos de
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oscilagdo do mercado a empresa tenha possibilidade de ajustar sua producéo
para mais ou para menos. A base da estrutura fabril, nos dias atuais, na grande
maioria das empresas, esta suportada por iméveis (fabricas) e equipamentos
(maquinas, instalacbes e ferramentas), condi¢cbes essas que necessitam de
recursos, tempo de preparagdo e gastos com a constru¢cdo, manutencdo e
depreciacdo. Na aprovacdo do projeto, todos o0s gastos precisam estar bem
avaliados dentro do conceito da gestao de custos.

O tempo fisico tem efeito direto no tempo financeiro. A repercussdo no
consumo de recursos decorre do fato de que, quanto mais elastico for o tempo,
maior serda o consumo de recursos. Os recursos financeiros necessarios para 0s
investimentos nos ativos fixos, nos estoques, nas despesas de estruturacéo
produzem custo financeiro. A engenharia de valor pode avaliar a ordenacéo dos
processos para racionaliza-los, no sentido de evitar o desperdicio de tempo nos

processos de fabricacao.

A eficiéncia dos recursos é um fator de importancia nos processos fabris, e
0 controle desses recursos depende de uma estrutura operacional de
acompanhamento e apoio para a area industrial. A estrutura de fabricac@o precisa
das areas de apoio para seu funcionamento e construcdo do produto. O
planejamento define as ordens de producdo e ajuda na gestdo dos recursos no
ambiente de fabricacdo. As atividades estdo separadas em atividades-fim e
atividades-meio, sendo mais vantajoso para a manufatura terceirizar as
atividades-meio, 0 que apresenta menor risco quando € necessario manter sob
sigilo o controle da tecnologia do produto. Para assegurar a eficiéncia dos
recursos no processo de melhoria continua, a empresa pode adotar o conceito de

custos kaizen para todas as areas de manufatura.

O modelo de gestao sistémica de custos integrada a manufatura considera
importante a definicdo da forma pela qual a empresa far4d o abastecimento de
suas necessidades operacionais, principalmente dos materiais do processo fabril,
gue consomem grande quantidade de recursos da empresa. A formacao de uma



165

cadeia de suprimentos assegura pontualidade, qualidade e precos compativeis
com as condi¢des de mercado.

5.4.2 PLANEJAMENTO DE PRODUGAO

As manufaturas tém no planejamento de produgcdo um instrumento de
programacao de suas atividades. De forma conceitual pode ser definido como o
departamento que permite a programacao dos processos produtivos na industria,
faz a gestdo das decisdes sobre o melhor emprego dos recursos de producdao,
controla a execucdo da programacdo prevista e administra a quantidade
adequada dos recursos disponiveis.

O planejamento e o controle de producao podem ser definidos como sendo
um conjunto de atividades gerenciais que sao executadas com emprego

fundamental para se concretizar a producéo de um produto (PIRES, 1995).

Com a evolucdo da producdo as novas tecnologias tém contribuido com
aumento da eficiéncia na fabricagdo dos produtos. A teoria das restricoes,
atualmente, vem contribuindo com os planejamentos de producdo para melhorar
as condicoes de restricdes do processo de fabricagcdo. Os sistemas integrados,
com a incorporagdo das novas tecnologias viabilizaram o aumento da
produtividade na correcdo dos gargalos e serve como grande apoio na busca de
eficiéncia nas manufaturas. As producdes podem ser subdivididas em
subsistemas para aumentar o aproveitamento da capacidade com as novas

tecnologias de producéo.

5.4.2.1 APLICACAO DA TEORIA DAS RESTRICOES EM CONTROLE DE GARGALOS

Em todo processo, seja de fabricagdo de produtos ou execucédo de
servigos, existem limitagbes em pontos vitais, chamados de restricbes ou
gargalos. A aplicacdo do raciocinio da teoria das restricbes cria nas organizacdes

um processo continuo de melhoria, porque estimula todas as areas a trabalharem
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em conjunto para minimizar os pontos de restricbes. O conceito de restricdes no
setor produtivo para atividades como industrias do setor metal mecéanico
possibilita inUmeras aplicagfes. Serve para otimizacdo na industrializacdo no chao

de fabrica, permitindo ser aplicado como processo para melhoria de desempenho.

Na busca de mecanismos para gestdo de negdcios, Sinisgalli & Soto-
Urbina (2002) desenvolveram um estudo com procedimentos da contabilidade
gerencial para apresentar como € importante administrar as restricbes. Foi
avaliada a capacidade de producdo de uma maquina sob os aspectos de restricdo
do sistema, uma vez que os minutos desta maquina tém grande valor para a
empresa, 0 que influenciard a reducdo de vendas com desperdicio de tempo no
efeito da restricdo. Diante da restricdo, é importante encontrar formas de reduzir o
efeito de perda na producéo. A classificacdo dos produtos, em relacdo a margem
de contribuicdo sobre o tempo que cada um gasta, permite classifica-los de
acordo com o uso do tempo, proporcionando melhor resultado para empresa. A
Tabela 5.3 apresenta a classificagéo estratégica dos produtos.

TABELA 5.3 CLASSIFICACAO ESTRATEGICA DOS PRODUTOS

A B C D=(B-C) E F=(D/E) G
Nome do | Preco de Custo Margem de Tempo de MC por Classificacao
Produto Vendas Variavel Contribuicdo/u | Processo Tempo Estratégica
(minuto) Producéo
MB $ 68,00 $ 42,00 $ 26,00 15 $17,33 1°
MA $ 120,00 $ 35,00 $ 85,00 50 $ 17,00 20
ME $ 343,00 $ 134,00 $ 209,00 15,0 $ 13,93 3°
MC $ 254,00 $ 71,00 $ 183,00 15,00 $12,20 4°
MG $ 147,00 $ 56,00 $91,00 8,0 $ 11,38 5°
MD $ 35,00 $ 4,00 $ 31,00 3,0 $ 10,33 6°
MF $ 97,00 $ 42,00 $ 55,00 7,0 $7,86 7°

Fonte: Adaptado de Sinisgalli & Soto-Urbina (2002).

A Tabela 5.3 apresenta a classificacdo com a ordem de planejamento para
programacao de producdo. Dentro das limitagcdes das horas disponiveis para a
producéo, o planejamento pode dar preferéncia para os produtos que apresentam
maior margem de contribuicdo por tempo de producdo. A coluna “F’ da Tabela
apresenta o produto MB como melhor margem e o produto MF como pior margem.
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5.4.2.2 CusTos DO CiCcLO DE VIDA DOS PRODUTOS

Os custos do ciclo de vida dos produtos abrangem toda relagdo de sua
existéncia, que se inicia nha concepg¢do do projeto, ocorre durante sua produgao e
venda, encerrando-se ap0s sua existéncia. Esses custos envolvem um largo
campo de discussbes, porque, quando descartados, nao trazem maiores
problemas em relagdo a natureza, mas ha outros que trazem consequéncias ao
meio ambiente, com severos problemas sob diversos aspectos de contaminac&o.
Segundo Ansari (1997b), todos os custos da vida do préprio produto devem ser
considerados como: custos de compra, custos operacionais, manutencao, reparos
e custos de distribuicdo. A meta € minimizar os custos do ciclo de vida para
ambos; consumidor e produtor. Por exemplo, o comprador de um refrigerador
paga inicialmente um custo maior do que seria normal. Porque ele paga pelos
custos operacionais, reparos, custos de distribuicdo que incidem até o fim de sua
utiidade. Do ponto de vista do produtor, o custo do ciclo de vida significa
minimizar todos os custos, o0 qué contempla desde o nascimento (pesquisa e
desenvolvimento) até que deixem de ser Uteis (por prescricdo legal ou custo de
reciclagem). Duas conceituac¢des sao admitidas:

a) Do ponto de vista do consumidor — o foco de um ciclo de vida significa
minimizar o custo de propriedade do produto. O consumidor busca
baixos custos operacionais, de uso, de reparo e descarte.

b) Do ponto de vista do produtor — o foco de um ciclo de vida significa
minimizar o custo de desenvolvimento, producdo, marketing,

distribuicdo, assisténcia, servigos e prescri¢ao legal ou reciclagem.

A forma pratica e financeira de avaliagdo do ciclo de vida de um produto
compreende pesquisa e desenvolvimento, producdo, manutencdo e descarte.
Essas etapas podem ser feitas por processos diversos, devido a muitos

investimentos ndo serem abandonados com o encerramento de fabricagdo do
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produto. A Tabela 5.4 apresenta a rentabilidade considerando-se os investimentos

e o ciclo de vida dos produtos.

TABELA 5.4 ANALISE DE RENTABILIDADE DOS INVESTIMENTOS E O CICLO DE VIDA DOS

PRODUTOS
Itens Produto A | Produto B Outros Total
Ativos Disponiveis $ 300.000 | $600.000 $ 300.000 $ 1.200.000
Ciclo de vida — em anos 3,5 10,0 - 10,0 (1)
Lucro Liquido (Custeio por Absorcao) 315.000 400.000 - 1.300.000
ROI do Projeto 105,0% 66,67% - 108,33%(2)
Lucro Liquido (Custo ABC) (73.500) 1.510.000 - 1.300.000
ROI do Projeto -7,0% 251,67% - 108,33%(2)
Margem Contribuicdo (Custeio Direto) 1.050.000 | 6.000.000 - 1.300.000
ROI do Projeto 350,0% 1.000,0% - 108,33%(2)
Contribuicdo Producéo (Teoria das
Restri¢des) 1.260.000 | 7.600.000 - 1.300.000
ROI do Projeto 420,0% 1.266,67% - 108,33%(2)

Fonte: Adaptado de Padoveze (2006).

(1) O tempo de substituicdo do produto foi de 10 anos. (2) N&o foi considerado o custo do

dinheiro ao longo do tempo.

Na proposta de Padoveze (2006), o produto tem o ciclo de nascimento,
manutencgado e morte. O ciclo de vida do produto corresponde ao tempo em que
todos os investimentos efetuados para sua producdo e comercializagdo devem ser
recuperados. Os investimentos do ciclo de vida rapido devem ter altas taxas
anuais de retorno, enquanto os produtos de longo ciclo de vida podem ter uma
rentabilidade anual menor, em razdo de durarem mais tempo; o investimento pode

ser recuperado em maior periodo de tempo.

No exemplo apresentado na Tabela 5.4, foram utilizados diferentes
metodologias de apuracao de custos para analisar o retorno durante o ciclo de
vida. Esse fato impossibilita a comparacdo entre eles, mas apresenta as
diferentes possibilidades de analise. Quando as empresas ndo estdo organizadas
por divisdo ou centros de lucro, os processos de andlise buscam identificar se o
retorno do investimento atende as estratégias da organizacdo. Quando a situagéo
nao é satisfatdria, torna-se importante a analise por produto, para que a tomada
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de decisdo seja feita considerando as margens individuais que cada um

proporciona.

5.4.2.3 CONTROLE DE CUSTOS DA QUALIDADE

O controle de custo da qualidade é tratado em muitas empresas como um
custo sem representatividade, e, na verdade, as empresas nao conseguem medir
essa ineficiéncia em seus processos de forma adequada. Com visao distante da
realidade, elas acham que o controle dos custos de qualidade ndo é investimento
e sim custo. Na fase de implantagdo do controle de qualidade, € normal que as
empresas tenham aumento temporario de custos, mas terdo retorno garantido
com a implantacéo do sistema, desde que o0s recursos sejam bem dimensionados
em relagdo as metas fixadas. O processo de melhoria da qualidade necessita
varias etapas como: custo de prevenc¢do, custo de avaliagdo, custos de falhas
internas e viabilizacdo da analise de custo, volume, lucro, que € o ponto de
nivelamento.

A certificacdo da qualidade tem sido buscada por muitas empresas como
uma importante forma de avaliagdo de seus produtos e servicos. A NBR ISO
9000:2000 trata da qualidade, e, naturalmente, a politica da qualidade implantada
pela empresa deve ser coerente com 0s objetivos fixados. Na perspectiva de
Ribeiro et al. (2007), os custos da qualidade podem ser identificados pela
defini¢éo, criagdo e controle da qualidade, desta forma, sédo aqueles necessarios a
avaliacdo e ao feedback da conformidade, no atendimento dos desejos do cliente,
expressos em suas expectativas. Com os custos das falhas no atendimento a
todas as exigéncias, nos niveis internos e externos, as categorias de custos da
qualidade tém importante relagdo com o padrdo buscado pela empresa. H4 uma
sequéncia que define a relagao das categorias de custos de qualidade.

A forma de mensuracdo do custo efetivo de qualidade esta relacionada
com os custos associados com as operacoes ligadas a qualidade, a prevencao, a
avaliacdo e as falhas, e esses valores compreendem a oportunidade perdida pela
empresa. O Quadro 5.2 apresenta essas categorias dos custos de qualidade.
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QUADRO 5.2 EXEMPLO DAS CATEGORIAS DOS CUSTOS DE QUALIDADE

CUSTOS DE PREVENCAO

Gastos (investimentos/custos) com atividades a fim de assegurar
que produtos, componentes ou servigos insatisfatorios ndo sejam
produzidos ou gerados.

CUSTOS DE AVALIACAO

Gastos com atividades desenvolvidas na identificacdo de unidades
ou componentes defeituosos ou ndo conformes, antes da remessa
para o cliente (interno/externo)

CUSTOS DAS FALHAS

Gastos incorridos devido a ocorréncia de fato de unidades ou
componentes defeituosos ou ndo conformes. Os custos das falhas
sdo subagrupados em duas subcategorias:

3.1

Custos das Falhas Internas

Associados as atividades decorrentes de falhas internas, antes da
remessa dos produtos aos clientes.

3.2

Custos das Falhas Externas

Associados as atividades decorrentes de falhas externas, depois de
os produtos terem sido remetidos aos clientes.

Fonte: Adaptado de Robles Jr (2003).

Sato & Almeida (2007) realizaram um trabalho de pesquisa junto a Fiat

Automéveis S.A, e concluiram que a qualidade vai além de investimento nos

produtos e servi¢os, representa uma mudancga que envolve todos os setores e a

vida dos funcionarios de todos os niveis hierarquicos da empresa, inclusive o

consumidor final. No processo de gestdo de custos com enfoque estratégico, a

qualidade dos custos de produtos e servicos faz parte da visdo sistémica de

custos. A empresa sob o aspecto da qualidade tem vital importancia na relagéo

com os clientes dentro dos aspectos ambientais. A Tabela 5.5 tem o efeito das

unidades rejeitadas no processo.

TABELA 5.5 EFEITO DAS UNIDADES REJEITADAS NO PROCESSO

Producéo 1.100
Refugo 100
Preco de Venda $20
Custo $10
Resultado sem refugo de processo
Vendas de (1.100/u. x $ 20) $ 22.000
Custos das vendas (1.100/u. x 10) ($ 11.000)
Lucro (A) $ 11.000
Resultado com refugo de processo
Vendas de (1.000/u. x $ 20) $ 20.000
Custos das vendas (1.100/u. x 10) ($ 11.000)
Lucro (B) $ 9.000
CUSTO DA QUALIDADE (A-B) ($11.000 — 9.000) $ 2.000

Fonte: Adaptado de Sato & Almeida (2007).
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As empresas nao estdo apenas usando somente uma maior quantidade de
materiais reciclados, mas tendo que se preocupar com o descarte ecologicamente
correto dos refugos. A logistica aplicada deve fazer parte da estratégia no
planejamento dos negécios, sobre o custo sistémico (DAHER et al., 2006).

5.5 COMITE GESTOR DE OTIMIZACAO DE CUSTOS INTEGRADO A MANUFATURA

O processo de integracdo da gestdo de custos a manufatura, na grande
maioria das organizagfes, nasce da decisdo das politicas globais. A decisdo de
quais os setores que fazem parte da formulacdo das politicas € o primeiro passo
desse processo. E preciso que as decisfes ndo estimulem trabalhos isolados por
setores como: a gestdo de custos desenvolve suas atividades sem a participagéo
dos integrantes da manufatura; a manufatura implanta suas estratégias de
producéo sem envolvimento com a gestdo de custos. Mesmo considerando que
todos estdo fazendo suas atividades, cada um na sua area, porém
desconsiderando a atividade do outro. Na vida préatica das empresas, nem sempre
os resultados sdo convincentes, fica muitas vezes a sensagao de que tudo esta de

acordo com as decisdes tomadas, mas os resultados ndo estdo acontecendo.

O comité é parte integrante da estrutura hierarquica e deve ser estruturado
com trés niveis. O primeiro nivel é o grupo executivo e faz parte dele a direcdo
geral e os executivos: industrial, financeiro e comercial. O segundo nivel sdo os
gerentes da fabrica, o controller e o gerente comercial. O terceiro grupo devera
ser formado pelos lideres da féabrica, controladoria e comercializagdo de produtos.
No ambiente de trabalho da organizacdo o comité precisa estar envolvido na
execucao das tarefas de otimizacdo dos custos. O processo de competéncia, no
saber agir, mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades
gue agregam valor econdémico, precisam estar identificados e relacionados a
educacdo e cultura técnica da empresa. O comité deve ajudar a ordenar em todos
0s niveis hierarquicos da organizacdo. A Figura 5.7 apresenta a estrutura
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hierarquica da organizagdo do comité gestor de otimizagdo de custos integrado a

manufatura.

Comité Gestor de Otimizacao de Custos Integrado a Manufatura
Direcao Geral

Executivo
Financeiro

Controller

Executivo
Comercial

Executivo
Industrial

Gerente
Comercial

Gerente da

7 .

Fabrica

Supervisores de execucao de tarefas

FIGURA 5.7 COMITE GESTOR DE OTIMIZACAO DE CUSTOS

Fonte: Elaboracéo Propria

O modelo de gestao sistémica de custos propde que seja criado um comité
interdepartamental, com objetivos de integrar as atividades e desenvolver
alternativas para racionaliza¢do de custos. O comité deve ter como integrantes as
direcbes, geréncias e supervisbes das é&reas de producdo, financas e
comercializacdo. Esse comité deve fazer uma reunido semanal de
acompanhamento e uma reunido mensal de avaliagdo do programa. Com pautas
preestabelecidas, com definicdo, em cada reunido, de quem é o responsavel pela
conducdo. Na reunido mensal, deve-se fazer uma analise profunda sobre os
produtos com baixa margem de contribuicdo e, nessas oportunidades, deve-se
iniciar os processos de aplicacéo da engenharia de valor e de melhorias continuas

com conceito de custo kaizen.

O sistema de custo-alvo, debatidos por muitos, como método de custeio
alvo, neste trabalho far4 parte do conceito sistémico. Com toda a énfase, num
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sistema de planejamento de custo, para avaliacdo do preco de venda e da
formac&o do lucro do produto. Ele nasce com os projetos e os acompanha por
todo o seu ciclo de vida. Nas situagcbes em que o produto nasceu com outra
filosofia de custo, a partir de sua incorporagdo ao sistema de custo-alvo, passara
também este a ser aplicado com o mesmo conceito. As razfes de sua utilizacéo
como sistema de planejamento estdo no entendimento de que ele podera ser mais
atil como filosofia e conceito da relagdo de custo de uma organizacdo do que
como método para custear os produtos.

Cada empresa tem suas estruturas hierarquizadas de forma diferente, mas
a proposta apresentada sugere que os departamentos-chave devem estar
fazendo parte da gestdo de custos. Muitas empresas adotam a centralizagcdo da
formulacéo estratégica na controladoria, e, nestas situacdes, a controladoria deve
estar presente com os principais representantes, a produgao, a comercializacao e
financas precisam fazer parte também. Tanto suprimentos pode estar no setor de
financas como na producdo, mas também precisa estar participando. O que na
verdade precisa acontecer é o envolvimento de todos na busca de racionalizacao

de custos, para que esta atitude faca parte da cultura da empresa.

Dentro de periodos pré-estabelecidos, a direcdo geral da empresa e o
conselho de administracdo devem estar presentes nas reunides de avaliagao dos
programas para manifestar sobre os resultados das ac¢des desenvolvidas pelos
membros do comité. Os resultados da empresa devem ser mensurados, para que
a alta administracdo tome ciéncia, e tenha a oportunidade de recomendar o0s
ajustes a serem considerados, objetivando correcdo de rumo ou aprofundamento

das politicas aprovadas no planejamento.

A tecnologia da informac&o precisa estar presente, porque 0s diversos
niveis hierarquicos devem acompanhar as informagfes e participar de forma
efetiva. O comité interdepartamental deve apresentar a forma de comunicacéo,

sua frequéncia e os interessados que irdo receber a informacdo. Com a tecnologia
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atual disponivel, muitas informac¢des podem ser disponibilizadas via rede online,
mas o comité deve aprovar um sistema de informacéo e implanta-lo oficialmente.

5.6 CusTO-ALVO

Ansari et al. (1997b) comenta que o custeio alvo representa um objetivo
fundamental no gerenciamento do empreendimento, como um compreensivo

sistema de planejamento do lucro. A Figura 5.8 mostra o modelo do custeio alvo.

Consumidor

Pesquisa
de
mercado

Estratégia
de produto
& plano de
lucro

Conceito
de produto
& viabili-
dade

Projeto de
produto &
desenvolvi-
mento

Producao
e
logistica

Estratégia
competitiva

Desenvolvimento do ciclo do produto

Inteligéncia
competitiva

Figura 5.8 Modelo de Custo-Alvo

Fonte: Adaptado de Ansari et al. (1997b)

O custo-alvo esta baseado sobre principios fundamentais, segundo 0s
quais o gerenciamento de custo comeca antes da fabricacdo do produto. Os

precos sdo formados pela competicdo de mercado tendo como guia a
manifestagéo do cliente.
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A Figura 5.8 apresenta uma configuracao da ordenacao dos conceitos para
implantacdo do custo-alvo. Nos projetos novos, a pesquisa de mercado é ponto de
partida para avaliacdo das possibilidades de desenvolvimento do produto com

visdo focada no cliente e na estrutura de custos.
5.6.1 IMPORTANCIA DO CUSTO-ALVO NA DEFINICAO DO PROJETO DO PRODUTO

O produto e o servico sdo definidos em funcdo do comportamento do
consumidor. As primeiras informagdes para desenvolvimento do projeto nascem
com uma pesquisa de opinido sobre os desejos do consumidor. Segundo McNair
(2000), o preco de venda molda os custos e o lucro é uma fungdo dos principios
da gestdo de custo-alvo. Para ado¢do do custo-alvo, seis principios devem ser
conhecidos: 1) conhecimento do preco de venda para moldar os custos, 2)
conhecer o desejo do consumidor, para desenvolver o projeto, 3) 0 projeto e 0s
detalhes definirdo o produto e o processo, 4) as equipes de producao precisam
ser multifuncionais, 5) os custos do ciclo de vida do produto devem ser
racionalizados, e 6) a cadeia de valores do produto precisa estar definida.

Quando a manufatura define custo-alvo para os produtos, ela decide o alvo
de custo a ser alcancado por unidade para os modelos planejados.

Héa basicamente dois métodos para estabelecer os custos-alvo por produto:
1) o método do custo com base no preco de venda fixado para o produto ou
servigo e 2) o método do custo estimado. Os dois métodos podem ser usados na
determinacéo do custo-alvo para garantir o lucro-alvo durante a vida do modelo do
produto ou do servico planejado, e ambos usam o0s mesmos dados na
composicao. Os custos-alvo sédo aprovados pelos gestores na fase de aprovagéo
do projeto do produto. Antes de aprovar os valores, 0s gestores verificam a
viabilidade de atingir a margem de contribuicdo-alvo e o lucro operacional para
toda a linha do modelo planejado (MONDEN, 1999). Durante a vida do produto, o
custo real ndo é o custo-alvo do inicio da producdo. Os efeitos do custo kaizen
reduzem gradativamente o custo real durante o ciclo de vida do produto.
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5.7 ENGENHARIA DE VALOR

A engenharia de valor utiliza o método sistémico para avaliar as funcdes de
um produto e determinar se elas podem ser reduzidas a um menor custo, sem
sacrificar o funcionamento. A sua atuagdo compreende desenvolver um processo
de analise de produto a produto; em alguns casos, 0 projeto precisa ser mudado
com a alteracdo dos materiais empregados em sua produgcao e requer um novo

projeto para o processo de fabricacdo (WERNKE, 2001).
5.7.1 RECUPERACAO DE PRODUTOS COM ENGENHARIA DE VALOR
Segundo Freitas (2004), a revolugéo que a engenharia de valor traz para a

vida do produto ou servico desempenha um papel de grande relevancia na
reducéo dos custos dos produtos.

A engenharia de valor também é conhecida como esfor¢co organizado para
a andlise das fungBes dos varios componentes de um produto ou servigo. O

Quadro 5.3 apresenta a forma de célculo da avaliacdo do indice de valor.

QUADRO 5.3 FORMULA DE CALCULO DA AVALIAGAO DO INDICE DE VALOR

indice de Valor Valor Real da Funcéo
Valor de Uso

Fonte: Ono (2003).

O Quadro 5.3 apresenta a formula para célculo do indice de Valor. Em seu
trabalho, Ono (2003) apresentou um estudo sobre as fun¢des de um liquidificador,
analisando seu funcionamento por meio da avaliacdo do indice de valor das
funcBes. Essa técnica € considerada a que melhor permite alocar os custos totais
do produto, especificando esses custos por cada funcdo dos componentes. O
indice de Valor das Funcbes é conseguido pela divisdo do Valor Veal da Funcéo
pelo seu Valor de Uso. A avaliagdo do resultado é favoravel quando esta proximo
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de 1,00. Se estiver abaixo de 1,00, a importancia é relativa, considerada
insuficiente em relagcdo ao seu custo. Quando o valor for maior que um, significa
gue a importancia relativa ao custo € muito grande, e neste caso o projeto deve

ser revisto antes da fabricacao do produto, porém sem custo adicional.

A engenharia de valor € imprescindivel na avaliacdo e reavaliacdo de
produtos com baixo desempenho de funcionamento e rentabilidade. Segundo
Monden (1999), a aplicacdo da engenharia de valor significa a minimizagdo de
todos os custos gastos durante a vida de um produto ou servico, inclusive aqueles
de recuperacdo. No caso de produtos, deve-se considerar as etapas de
desenvolvimento, manufatura, vendas, assisténcia técnica e descarte, todos esses

custos devem ser incluidos. A Figura 5.9 configura o plano de trabalho.

| Quais funcdes? 1-Coletar Informacbes |

Etapa 1

Definir funcbes 2-Definir Funcoes |

| O aue a funcéo faz?

, - 3-Oraanizar Funcdes |
Qual é o custo estimado

da funcéo?

Etapa 2
4-Calcular os custos

estimados por fungéo

Avaliar fungbes

Qual é o valor da
funcéo (Custo-alvo)?

5-Avaliar a Funcao |

(] . .
Existe outra maneira de 6-Elaborar planos de
fazer a mesma coisa? melhoria
Etapa 3 Como funciona o plano 7-Avaliacdo resumida e
Esboga}r planos de de melhoria? descrigdo detalhada
melhoria

AL/ AL

O plano agrega valor de
forma confiavel?

8-Avaliagéo detalhada

FIGURA 5.9 CONFIGURAGCAO DE PLANO DE TRABALHO DA ENGENHARIA DE VALOR
Fonte: Adaptado de Monden (1999).

A Figura 5.9 apresenta a ordenacéo do trabalho para que o menor custo de
ciclo de vida possivel seja a minimizacao de todos os custos incorridos durante a

vida de um produto ou servigo. Para atingir com confiabilidade todas as fungbes
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requeridas, ele deve satisfazer as necessidades dos usuérios de funcdes de

produtos ou servicos.

A andlise funcional determina a decomposicao e investigacdo minuciosa as
funcdes de produto e servico visados pelas atividades de engenharia de valor,
para determinar se cada funcdo € necessaria. Os esfor¢cos organizados
determinam que os trabalhos sejam executados por equipes, com os funcionarios
e 0s Varios tipos de especialistas.

Na perspectiva de Monden (1999 p. 168), a Associacdo Japonesa de
Engenharia de Valor define-a como sendo “esforcos organizados no
sentido de implementar uma andlise funcional de produtos e/ou servigcos

para atingir, com confiabilidade, todas as funcbes requeridas ao menor
custo de ciclo de vida possivel”.

5.8 CusTOS KAIZEN

Com o desenvolvimento acelerado da tecnologia, a frequéncia de novos
produtos é cada vez maior e outros se tornam obsoletos muito rapidamente.
Essas novas situagdes levam o sistema de controle de custo, chamado custeio
por ciclo de vida, a auxiliar na tomada de decisdes. Como forma de contribuicdo, o
custo kaizen, termo japonés que significa melhoria continua, vem trazendo um
contributo substantivo aos administradores, visando a racionaliza¢do de custos na
fase de producéo (GABEIRA NETTO et al., 2001).

5.8.1 CusTOos KAIZEN NO PROCESSO DE MELHORIA DO CONTROLE DE CUSTOS

7

O custo kaizen, na visdo de Monden (1999), é aplicado segundo a
metodologia japonesa que enfatiza a melhoria continua e gradual. A grande forca
de sua aplicagéo se sustenta na filosofia e nos principios orientais que exigem o
comprometimento das pessoas com as metas da empresa em todos os niveis. A
abordagem do custo kaizen é dividida em duas categorias: 1) atividades de custo
kaizen especificas por fabrica ou por departamento programadas para os periodos
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de negodcios e 2) atividades de custo kaizen especificas por modelo de produto,
executadas em projetos especiais.

As atividades de reducdo de custo especificas por departamento sdo
implementadas na distribuicdo do plano de lucros de curto prazo, fixado para o
periodo de negdcio seguinte. Essas atividades sdo consideradas de reducdo de
custo no atendimento a determinacbes do orcamento. Esses custos sao
decompostos em variaveis e fixos, com objetivos que possam ser identificados em

separado, e os valores de reducdo-alvo por periodo (MONDEN, 1999).

Guarnieri et al. (2006) desenvolveram uma pesquisa exploratéria, de
carater qualitativo e interpretativo, com objetivo de avaliar a importancia da
melhoria continua, aplicada a cada dia em todos os processos, como alternativa
de reducdo de custos, mantendo a qualidade de seus produtos ou servigos. Na
pratica, ficou evidenciada a importancia de aplicacdo do método kaizen para os
resultados com melhoria continua e constante. A Tabela 5.6 apresenta um
exemplo de demonstragéo-alvo do custo kaizen para o periodo corrente.

TABELA 5.6 EXEMPLO DE DEMONSTRAGAO-ALVO DO CUSTO KAIZEN PARA O PERIODO

CORRENTE
Item de custo para o custo kaizen | Valor-padrdo Taxa de redugéo- Valor de
alvo % reducdo-alvo

Custos de Materiais:

Custos dos materiais basicos XXX - XX

Custos dos materiais principais XXX 2% XX

Custos indiretos dos materiais XXX 4% XX

Custos diretos de méo-de-obra XXX 8% XX

Custos de transporte XXX 10% XX

Custos de energia XXX 4% XX
Subtotal XXXX Taxa de reducao média -
Valor da melhoria da organizacao - 20% do subtotal -
Total XXXX - XXX

Fonte: Adaptado de Monden (1999).

As empresas buscam racionalizar os custos, além de melhoria continua em
suas atividades, e precisam de instrumentos capazes de manter a vantagem

competitiva. Segundo Chen (2002), o método kaizen se alia a engenharia de valor
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e ao desenvolvimento da funcdo da qualidade nos processos de melhoria
continua para as andlises de causa e feito. Nas melhores praticas de reducao de
custos, o kaizen é usado para promover o conceito de melhorias continuas.
Depois de definida a aplicacéo do coneito kaizen, os resultados podem ser obtidos
de imediato, mas deve ser adotado antes de iniciar o processo de fabricagcédo nas
manufaturas. Durante todo o estagio do ciclo de vida dos produtos, a célula de
producdo e o fluxo do processo devem ser simulados e otimizados antes de
acontecer os gastos (SWENSON et al., 2003).

5.9 AVALIACAO DOS RECURSOS

As empresas, na busca de maximizagdo dos recursos para a obtencao de
retorno dos investimentos, em geral, ttm na administragdo financeira uma acéo
decisiva na gestao dos recursos. Nessas circunstancias, espera-se contar com a
sabedoria apropriada para, adequadamente, decidir sobre a formacéo dos ativos
pelos investimentos, contratagdo dos financiamentos e gestdo de resultados
(BULGACOV, 1999).

5.9.1 ESTRUTURA DE CAPITAL

As empresas sao estruturadas por capital proprio e de terceiros. O capital
préprio é representado pela integralizacao realizada por ocasido da capitalizacéo,
seus aumentos ou redugdes e os lucros retidos. O capital proprio é formado pela
parcela de recursos a disposicdo da empresa, integralizado pelos acionistas ou
sécios. O capital de terceiros é formado pela parcela de recurso exigivel, com data
definida para seu pagamento, e também fica a disposicdo da empresa até sua
liquidacédo. O balango patrimonial é elaborado na contabilidade financeira e tem a
finalidade de informar a composi¢cdo do patrimbnio da empresa detalhado por
grupo de contas. Para a andlise econémico-financeira, o balan¢o patrimonial pode

ser elaborado apresentando quatro grupos basicos, capital proprio, capital de
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terceiros, capital de giro e ativo fixo, que é parte do ativo ndo circulante. A Figura
5.10 demonstra a composi¢ao da estrutura de capital proprio e de terceiros.

ATIVO PASSIVO
CAPITAL DE GIRO CAPITAL DE TERCEIROS
ATIVO NAO CIRCULANTE CAPITAL PROPRIO
(ATIVO FIXO)
A V3
ESTRUTURA DO BALANCO FINANCEIRO

FIGURA 5.10 ESTRUTURA DE CAPITAL PROPRIO E DE TERCEIROS
Fonte: Elaboracgédo Propria

O ativo representa os investimentos e 0 passivo as fontes de recursos de
capital do balanco patrimonial no formato financeiro. Sem entrar na discusséo de
como deve estar formada a estrutura de capital de uma empresa, é possivel notar
que cada empresa deve ter seus limites bem definidos, em relacdo a estratégia de
negaocios. A dependéncia do capital de terceiros, na forma de operar 0s negdcios,
aumenta os riscos financeiros. A empresa precisa analisar 0 custo versus
beneficio a longo prazo para decidir como vai financiar sua necessidade de capital
de giro. A administracdo avalia o efeito da alavancagem financeira para comparar
com a margem de lucro e tomar as decisbes quanto a utilizagdo de maior ou

menor parcela de capital de terceiros no financiamento dos negécios.

A gestao sistémica de custos deve ocupar parte de suas atividades, como
forma de racionalizar os custos da manufatura, na avaliagcdo de como a empresa
ira financiar as suas necessidades, tanto as do ativo imobilizado, quanto as
necessidades de capital de giro. H4& sempre uma combinacdo, dentro da
estratégia da empresa, para cada situacdo, entre captar recursos via acionistas ou
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via terceiros. A captacdo via acionista € por aumento de capital, chamada de
priméria, em que 0s acionistas subscrevem e integralizam os recursos na
sociedade. O capital de terceiros também pode ser feito numa combinacdo de
prazos, de acordo com a disponibilidade dos recursos e o interesse da empresa.
Os ativos do capital de giro representam a parte em que a empresa investe seus
recursos. A Figura 5.11 demonstra a composi¢cédo dos bens e direitos no formato

financeiro.
ATIVO PASSIVO
CAPITAL DE GIRO CAPITAL DE TERCEIROS
CONTAS A RECEBER FINANCIAMENTOS :
ESTOQUES (-) RECURSOS DISPONIVEIS

(-) PASSIVO NAO GERADOR DE JUROS

ATIVO NAO CIRCULANTE
ATIVO FIXO
IMOBILIZADO
INTANGIVEL

CAPITAL PROPRIO

z x
COMPOSICAO DOS ATIVOS E PASSIVOS COM OBJETIVOS FINANCEIROS

FIGURA 5.11 COMPOSIGAO DOS ATIVOS E PASSIVOS

Fonte: Elaboragédo Prépria

Na figura 5.11, o capital de giro é representado pelas contas a receber de
clientes, estoques de materiais, produtos em processo e acabados, e deduzido de
contas a pagar. O ativo fixo é formado pelos bens destinados ao uso e a
manutencdo da atividade da empresa como imoéveis, maquinas, instalacoes,
moéveis e utensilios, além de outros. O intangivel € composto por marcas,

patentes, direitos de concesséo, além de outros.

As empresas, em geral, ndo separam, de forma estratégica a contratacédo
de recursos de terceiros de curto e longo prazo. Elas buscam uma maneira de
financiar suas necessidades de capital de giro e o financiamento dos

investimentos de seus ativos fixos, dentro do menor custo possivel.
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Dentro da gestdo sistémica de custos, had necessidade de decompor e
analisar todos os valores do ativo, com a perspectiva de avaliar qual o impacto
desses custos nas operacdes da empresa. O financiamento de clientes, quando
vai além dos limites pré-estabelecidos, traz efeito de redugdo nos resultados
esperados. Estoques mal dimensionados ou além das necessidades operacionais
representam desperdicio de recursos. Todos os demais valores a receber, quando
estdo fora das politicas da empresa, refletem custos adicionais necessarios. Os
investimentos permanentes somente se justificam se forem estratégicos, tanto em
concorrentes, como em fornecedores ou clientes, ou ainda em suas situacdes

necessarias as politicas da organizagao.

O imobilizado nas manufaturas, na grande maioria, faz parte dos
instrumentos de producdo necessarios a fabricacdo dos produtos e devem ser
avaliados os aspectos tecnolégicos, a baixa manutencdo e a flexibilidade na

fabricagao dos produtos.

Os planos de expansao devem fazer parte da estratégia da empresa e
estar devidamente dimensionados adequadamente. A gestdo sistémica de custos
deve empregar instrumentos de controle dos custos que assegurem a execucgao
dos planos dentro dos padrdes preestabelecidos. O cronograma de cada etapa
deve ser utilizado como elemento de controle, de tal forma que permita aos
gestores adotarem solucdes alternativas para evitar desvios do objetivo principal

do plano de expanséo, que é assegurar o nivel de retorno dos investimentos.

O modelo proposto de gestdo sistémica de custos integrada a manufatura
considera a importancia do alinhamento dos niveis hierarquicos da organizacdo. A
crenca dos gestores na capacidade de desenvolver projetos integrados com a
participacdo dos niveis hierarquicos das organizagbes permite maior controle de

custos para o sucesso do negécio.
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5.9.2 CONTROLE DE CUSTOS DA NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO

Para que a gestao de custos atenda a necessidade de minimizar os custos
operacionais da organizacdo, torna-se importante definir politicas de
financiamentos dos clientes, dos estoques de matéria-prima, dos produtos em
processo e dos produtos acabados. Como regra geral, a grande maioria das
empresas tem necessidade de capital de giro em suas operacdes. Ela pode ser
financiada por recursos proprios ou de terceiros. Segundo Matarazzo (2003), a
analise e controle da necessidade de capital de giro sdo a chave, fundamental do

ponto de vista financeiro e de caixa, e de estratégia financeira, também.

A alavancagem combinada e o risco da empresa tém seu efeito na sua
combinacdo para uma determinada estrutura de ativo com uma determinada
estrutura do passivo, criando um grau determinado de alavancagem geral da
empresa chamada de alavancagem combinada. A alavancagem combinada tem
seu grau formado pela multiplicacdo do grau de alavancagem operacional pelo
grau de alavancagem financeira. A consequéncia € que o grau de alavancagem
combinada define o grau de risco da empresa na combinacdo de alavancagem
escolhida (PADOVEZE, 2009), demonstrado na Figura 5.12.

Ativo Passivo

Ativo Passivo
Alavancagem Alavancagem
Operacional Financeira

Risco Risco
Operacional Financeiro

Alavancagem Combinada
Risco da Empresa

) ) )

Risco no Balanco Patrimonial

FIGURA 5.12 ALAVANCAGEM E RISCO NO BALANGO PATRIMONIAL

Fonte: Adaptado de Padoveze (2009).
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Na visdo de Matarazzo (2003 p. 403), “o retorno do capital proprio de uma
empresa depende tanto da rentabilidade do negocio quanto da boa administracéo
financeira”. O efeito da alavancagem financeira significa que a empresa consegue
aumentar o lucro liquido com uma estrutura de financiamento, mas é preciso que

0 custo do financiamento tenha um percentual inferior ao retorno do investimento.

Com objetivo de exemplificar a formacao da necessidade de capital de giro,
serdo utilizados dados dos Balancos Patrimoniais de 2006, 2007 e 2008 da
Controladora Sadia S/A. A Tabela 5.7 apresenta a demonstragdo da necessidade
de capital de giro de 2008 e 2007.

TABELA 5.7 DEMONSTRAGCAO DA NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO

Contas 20X6 20X7 20X8
Ativo Circulante Operacional

Clientes 1.045.640 1.122.512 1.529.061

Estoques 751.206 1.039.435 1.317.514

Outros Créditos 100.000 140.000 200.000
Total do Ativo Circulante Operacional 1.896.846 2.301.947 3.046.575
Passivo Circulante Operacional

Fornecedores (708.536) (639.065) (698.791)

Outras Obrigacdes (375.623) (438.698) (633.743)
Total do Passivo Circulante (1.084.159) (1.067.763) (1.332.534)
Necessidade de Capital de Giro 812.687 1.234.184 1.714.041

Fonte: Adaptado de Matarazzo (2003).

A politica concebida na estratégia dos negécios da organizacdo devera
estar integrada com a gestdo dos custos da manufatura. No exemplo da Tabela
5.7, a necessidade de capital de giro cresceu 51,86% = ($ 1.234.184/812.687) de
X6 para X7 e 38,88% = (1.714.041/1.234.184) de X7 para X8, dando uma
evolucado em dois periodos de 110,91% = (1.714.041/812.687), X6 para X8. Esse
crescimento provoca aumento das despesas financeiras ou reducéo do capital de
giro proprio, causando reflexos nos custos operacionais, e, de certa forma, na
reducdo da lucratividade planejada pela organizacdo. Se a evolucado nao estiver
em sintonia com a estratégia dos negocios, o crescimento da necessidade do
capital de giro exigira acdes dos gestores para correcdo da situacao.
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O efeito nas necessidades de capital de giro tem uma relagao direta com a
movimentacdo de financiamento de clientes, formagdo de estoques e
comercializagdo dos produtos por meio das vendas. Um estudo realizado por
Alves et al. (2008), no qual avaliaram a demanda, o estoque e o impacto no lucro,
as empresas apresentaram comportamentos diferentes em funcdo do coeficiente
de correlagdo. Os pesquisadores utilizaram dados trimestrais acumulados dos
tltimos 12 meses de receitas e estoques, do periodo de 2002 a 2007, de 10
manufatureiras com capital aberto na bolsa de valores, do ramo de autopecas. Por
meio da analise do coeficiente de correlacdo, as empresas com coeficiente menor
que 0.8 apresentaram prejuizos em seus resultados, e as empresas com

coeficiente maior que 0.8 apresentaram boa lucratividade.

5.10 FORMULACAO DO PROJETO E RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO

Na formulacéo do projeto a organizacdo define em primeira instancia as
funcdes fundamentais do administrador financeiro. Padoveze (2003) afirma que no
propdsito de criar valor a decisdo dos investimentos é a mais importante. Uma vez
que os futuros beneficios ndo sdo conhecidos com certeza. Assim sendo, as
propostas de investimento, necessariamente, envolvem trés decisbes: a decisao
de investimento, a decisédo de financiamento e a deciséo de distribuicdo do lucro.
Devido aos riscos envolvidos nos projetos a empresa deve avaliar a relacdo do
retorno e risco esperado, que séo fatores que afetam a avaliacdo da empresa na

visdo do mercado.
5.10.1 DETALHAMENTO DAS VARIAVEIS BASICAS DAS TECNOLOGIAS ESSENCIAIS

Na etapa, o detalhamento das variaveis basicas das tecnologias essenciais
permitird avaliar as diferentes alternativas. Nesse detalhamento, as varidveis
estardo repercutindo os efeitos da estrutura do produto em termos de prazos
meédios de producdo, vendas, compras, estoques, além de outros. A Tabela 5.8
apresenta os dados de determinacao da estrutura de ativo, que pode ser adotado
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por qualquer empresa que atenda a estrutura do modelo de gestao sistémica de
custos proposta.

Na Tabela 5.8, que foi adotado como exemplo do detalhamento das
variaveis basicas das tecnologias essenciais, as quantidades estimadas estao
baseadas na demanda do mercado em fung¢ao dos nichos em que o produto pode
ser comercializado. O prec¢o de venda da caixa com 48 unidades de 1 litro cada,
de néctar de fruta e € o preco de venda médio praticado pelo mercado, nas

vendas da industria para a comercializagao.

A politica de estoque da empresa define um més de frutas e outros
materiais para producdo do suco concentrado, dois meses de suco concentrado
para fabricacdo do suco para consumo na forma em que sera comercializado. O
prazo de fornecedores nas compras € de 60 dias para pagamento. O estoque de
produtos acabados é de 30 dias e o prazo de financiamento das vendas de

produtos é de 60 dias para pagamento.

A depreciacdo de imoOveis € de 4% ao ano e das maquinas, equipamentos e
instalacdes, de 10% ao ano, corresponde a média da vida econémica dos ativos.

As diversas atividades relacionadas ao quadro de funcionarios foram
orgcadas considerando uma empresa que trabalha com pessoal com qualificagéo
adequada a cada funcao, devendo o comité gestor de otimizagdo de custos atuar
no controle da gestdo da educacgédo e cultura, para concretizar o processo de
viabilizacdo da capacidade de aprendizado dos participantes do comité e dos

demais niveis hierarquicos da empresa.

Na Tabela apresentada a seguir ha duas alternativas para comercializagédo
do produto. Na opcao 1, toda a comercializacdo sera realizada com vendedores
préprios sob o controle do departamento comercial. Na opgdo 2, a

comercializacao sera por distribuidores, e a empresa planeja entregar os produtos
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aos parceiros para comercializacdo nos pontos de vendas. A Tabela 5.8

determina a estrutura necesséaria na composi¢ao do ativo.

Tabela 5.8 Dados para Determinacdo da Estrutura do Ativo

Vendas do Periodo Outras Informacgdes Opcéo 1 Opcéao 2
(dados mensais)

Quantidade (Caixa — 48/u) - 5.000 5.000
Preco de Venda (1) - R$ 96,00 R$ 96,00
Receita Total - 480.000,00 480.000,00
Necessidades
(Area/lmoveis) - Valor — R$ Valor — R$
Estoque de Materiais Depreciacdo 5,4% a.a. 2.917,00 2.917,00
Fabrica Depreciacdo 9,0% a.a. 36.000,00 10.000,00
Produtos Acabados Depreciacéo 4,0% a.a. 4.000,00 4.000,00
Vendas e Administracéo Depreciacdo 5,0% a.a. 5.000,00 5.000,00
Soma - 47.917,00 21.917,00
Giro - Opcéo 1 Opcéao 2
Estoque de Materiais - 3 meses 2 meses
Prazo de Fornecedores - 2 meses 2 meses
Produtos Acabados - 1 més 1 més
Financiamento a Clientes - 2 meses 2 meses
Equipamentos - Opcado 1 —R$ Opcdo 2 — R$
Imovel Depreciacdo 4% a.a. 3.500.000,00 2.000.000,00
Fabrica Depreciacdo 10% a.a. 4.000.000,00 1.000.000,00
Estoque Depreciacdo 10% a.a. 150.000,00 150.000,00
Vendas/Administracéo Depreciacdo 10% a.a. 200.000,00 200.000,00
Soma - 7.850.000,00 3.350.000,00
Gastos (mensais) - R$ R$
Ma&o-de-obra Direta - 24.000,00 4.800,00
Ma&o-de-obra Indireta - 10.000,00 6.000,00
Gerente de Producéo - 10.000,00 10.000,00
Ma&o-de-obra Direta Coml. - 48.000,00 -
Ma&o-de-obra Comercial - 23.000,00 23.000,00
Ma&o-de-obra Administr. - 60.000,00 60.000,00
Direcdo da Empresa - 20.000,00 20.000,00
Energia Elétrica e Outros - 14.000,00 9.000,00
Manutenc¢éo - 9.000,00 2.500,00
Materiais - 4.500,00 3.000,00
Viagens e Estadias - 2.000,00 2.000,00
Fretes - 4.500,00 4.500,00
Comunicac¢bes/Propaganda - 8.000,00 8.000,00
Distribuidores - - 40.800,00
Embalagem - 24.000,00 24.000,00
Soma - 261.000,00 217.600,00

Fonte: Elaboracéo Propria. (1) Preco de venda de R$ 96,00 por caixa com 48 unidades.
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A seguir encontra-se a continuacdo da Tabela 5.8, corresponde a estrutura
do produto com os materiais essenciais para sua fabricagdo, nesse processo
obtém-se o suco concentrado que € o resultado do processamento dos materiais.

Continuacao da Tabela 5.8

Estrutura do Produto Outras Informacgdes Opcéo 1 Opcéao 2
(Matéria-prima bésica)
Frutas 2,4 kg x R$ 0,500 R$ 1,200 -
Outros Materiais - R$ 0,052 -
Suco Concentrado Kg - R$ 3,200
Estrutura do Produto
(Preparacao p/consumo) Outras Informacdes Opgéo 1 Opgéo 2
Suco Concentrado - R$ 1,252 R$ 3,200
Custo por litro (1.000 ml.) 1,0kg=1,25I R$ 1,252 R$ 3,200
Rendimento para consumo 11 concentrado =6 | R$ 0,2087 R$ 0,5333
Custo da Embalagem Embalagem de 1 litro R$ 0,10 R$ 0,10

Fonte: Elaboracédo Propria.

DefinicBes - Nas opcdes 1 e 2 a empresa planeja utilizar prédio proprio
para todas as atividades da empresa. Na opcdo 1, em que a empresa planeja a
producdo de toda a cadeia e vendas com estrutura propria, ha previsao de imével
para fabricacdo dos produtos e preparagdo para consumo e a venda realizada por
uma equipe de 10 vendedores. Na opc¢édo 2, a producdo recebe 0 suco
concentrado e faz a preparagao para consumo e as vendas serdo realizadas ao

mercado pela rede de distribuidores.

Giro versus Tempo — Na opcédo 1, estd definido o tempo dos principais
itens; na opcdo 2, ndo existe o estoque de materiais, frutas para serem
processadas, portanto o giro deste estoque nédo existe, e, nesta opgéo, a empresa

terd o estoque de suco concentrado para obtencéo do produto final.

Maquinas e Instalacdes - O investimento estimado no imovel para abrigar
todas as areas da empresa é de R$ 3.500.000,00, sendo R$ 2.000.000,00 para
fabrica, R$ 500.000,00 para o estoque (camara fria para armazenar 0 Suco
concentrado) e R$ 1.000.000,00 para vendas e administracdo, na opg¢éo 1, e de
R$ 1.200.000,00 na opgédo 2, com a fabrica ficando em R$ 1.000.000,00 e os



190

demais itens se mantém como na opgédo 1. O investimento estimado para
magquinas, instalacdes, moveis e equipamentos na op¢édo 1 € de R$ 4.350.000,00,
sendo R$ 4.000.000,00 para fabrica, R$ 150.000,00 para o estogue e R$
200.000,00 para vendas e administracdo, e na op¢do 2 € de R$ 1.350.000,00;

sendo R$ 1.000.000,00 para a fabrica e os demais se mantém como na opgéo 1.

Gastos Operacionais — A Tabela 5.9 detalha os gastos das opcdes 1 e 2.
Na opc¢éo 1, a empresa ird fabricar toda a cadeia do produto, a partir da compra
da matéria prima, frutas in natura, fabricando o suco concentrado e, a partir dai ,
produzindo o néctar de fruta para consumo. Na op¢do 2, a empresa entrara na
cadeia produtiva a partir da compra do suco concentrado e fabricara o néctar da

fruta para consumo.

Estrutura do Produto — A empresa idealiza na op¢ao 1 fabricar todas as
etapas do produto, iniciando com a fruta in natura para obter o suco concentrado e
com ele produzir o néctar da fruta. Na op¢do 2, a empresa compra 0 Suco

concentrado e fabrica o néctar de fruta para consumo.

Formagé&o do Custo do Produto — O custo da fruta in natura foi estimado
em R$ 0,50 o kg. A producado de 5.000 caixas com 48 unidades de suco no ponto
de consumo representa 240.000 litros. Para atender o volume, serdo necessarios
50.000 kg de suco concentrado [240.000/6) x 1,25]. Para produzir 50.000 kg de
suco concentrado, a empresa precisara 120.000 kg de fruta in natura, totalizando
R$ 60.000,00 (120.000 kg x R$ 0,50). Para produzir 1,0 kg de suco concentrado €
necessario 2,4 kg de fruta in natura. A equivaléncia de 1 litro de suco concentrado
€ igual a 1,25 kg. Para transformar o suco concentrado em suco consumivel, no
ponto de consumo, 1 litro de suco concentrado produz 6 litros de suco em
condicdes de consumo. A embalagem deverd ser preparada com a marca do

produto atendendo a todas as caracteristicas exigidas pela legislacéo.

Estrutura Necesséria do Ativo - Estrutura de Ativo — A Tabela 9.9 permite

verificar o resultado do processo e apresenta a definicdo da estrutura do ativo.
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Essas informacdes permitem mensurar o investimento em ativos fixos e capital de
giro. A Tabela 5.10 apresenta a estrutura de ativo para investimentos com o
detalhamento do capital de giro e dos ativos fixos.

TABELA 5.9 ESTRUTURA DO ATIVO PARA INVESTIMENTOS

Ativo Opcéo 1 Opcgéo 2

Giro Em R$ Em % Em R$ Em %
Estoques de Materiais e Suco

Concentrado 399.200,00 4,17 401.600,00 8,16
(-) Fornecedores (182.400,00) (1,90) | (369.000,00) | (7,50)
Estoque de Produtos Acabados 198.016,00 2,07 229.217,00 4,66
Clientes 960.000,00 10,02 960.000,00 19,50
Soma 1.374.816,00 14,36 | 1.221.817,00 | 24,82
Ativo Fixo - - - -
Iméveis — Fabrica 2.000.000,00 20,89 500.000,00 10,16
Iméveis — Estoque 500.000,00 5,22 500.000,00 10,16
Imdéveis — Vendas/Administracdo 1.000.000,00 10,44 | 1.000.000,00 | 20,32
Magquinas e Instala¢bes — Fabrica 4.000.000,00 41,78 | 1.000.000,00 | 20,32
Maquinas e Instalagbes — Estoque 500.000,00 5,22 500.000,00 10,16
Equipamentos — Vendas Administracéo 200.000,00 2,09 200.000,00 4,06
Soma Ativo Fixo 8.200.000,00 85,64 | 3.700.000,00 | 75,18
Total 9.574.816,00 100,00 | 4.921.817,00 | 100,00

Fonte: Elaboracédo Propria.

A composicdo do ativo apresenta os valores decorrentes das decisdes
tomadas com as op¢des 1 ou 2. O investimento decorrente da opcao 1 representa
um montante de 96,19% maior que o da opc¢éo 2. Na opcéo 1, a internacao de
mais fases do processo significa muito mais investimentos que na opg¢ao 2. Na
opcéo 1, o capital de giro é de 14,36% enquanto em ativos fixos é de 85,64%. Na
opcéo 2, o capital de giro € de 24,82% e o investimento em ativo fixo é de 75,18%.
Na opcéo 1, o investimento fica mais concentrado no ativo fixo quando comparado

com a opgéo 2.

O estoque de produtos acabados faz parte da estratégia de
comercializacdo, e, naturalmente, a empresa tem no estoque o ponto de ajuste ao
atendimento do mercado. Devido ao custo financeiro para manutengdo do
estoque, as manufaturas procuram trabalhar com baixos volumes, mas a

calibracdo do estoque exige cuidados especiais para que a empresa ndo venha a
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perder vendas por falta de estoques disponiveis. Com a Tabela 5.10 é possivel

avaliar o calculo do estoque de produtos acabados.

TABELA 5.10 CALCULO DO ESTOQUE DE PRODUTOS ACABADOS

Gastos Industriais Opcéo 1 — Opcéo 2 —
Em R$ Em R$
Depreciacado dos Iméveis da Fabrica 6.666,66 1.666,66
Depreciacao dos Iméveis do Estoque 1.666,66 1.666,66
Depreciacdo de Maquinas e Instalagbes da Fabrica 33.333,33 8.333,33
Depreciacdo de Equipamentos e Instalag6es do Estoque 1.250,00 1.250,00
M&o-de-obra Direta 24.000,00 4.800,00
M&o-de-obra Indireta 16.000,00 12.000,00
Ma&o-de-obra Indireta Estoques 4.000,00 4.000,00
Energia Elétrica Fabrica 10.000,00 5.000,00
Energia Elétrica Estoque 3.000,00 3.000,00
Manutenc&o Area Industrial 9.000,00 2.500,00
Materiais Auxiliares 2.500,00 1.000,00
Consumo de Materiais — Total 62.600,00 160.000,00
Embalagem para o Produto 24.000,00 24.000,00
Total 198.016,65 229.216,65
Estoque de Produtos Acabados em Meses 1,00 més 1,00 més
Valor do Estoque de Produtos Acabados 198.016,65 229.216,65

Fonte: Elaboracédo Propria.

Expectativa de Lucro — As opcOes 1 e 2 da Tabela 5.10 apresentam

diferentes expectativas quanto a possibilidade de lucro ou prejuizo. Os gastos

para formacdo dos custos do produto ndo sdo iguais nas duas alternativas. A

apresentacdo do resultado nestas opcgdes nao recebeu efeito de financiamento

dos ativos, nem dos impostos sobre o lucro, objetivando uma analise em termos

de financiamento proprio do empreendimento.

Na opcdo 1, o lucro operacional € de R$ 156.400,00, superior em R$

47.200,00 a opcao 2. Avaliando somente o resultado operacional das opcoes, a

opcéo 1 € melhor que a opcédo 2. Para uma conclusdo mais concisa € necessario

gue a avaliacdo do resultado seja feita com outras consideracdes, porque 0S

investimentos nos ativos séo diferentes entre as opgdes. A Tabela 5.11 demonstra

os resultados das duas opcoes.
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TABELA 5.11 DEMONSTRACAO DE RESULTADOS - OPGAO 1 E 2

Itens Opcéo 1 Opcgéao 2
Em R$ Em % Em R$ Em %
Receita Total 480.000,00 100,00 480.000,00 100,00
Custos Diretos Variaveis: (168.600,00) 35,13 (234.600,00) 48.88
Materiais (Fruta + Outros) (62.600,00) 13,04 (160.000,00) 33,33
Mé&o-de-Obra Direta (24.000,00) 5,00 (4.800,00) 1,00
Energia Elétrica (10.000,00) 2,08 (5.000,00) 1,04
Embalagem (24.000,00) 5,00 (24.000,00) 5,00
Comissdes (48.000,00) 10,00 (40.800,00) 8,50
Margem de Contribuicéo 311.400,00 64,88 245.400,00 51,13
Custos e Despesas Fixas 155.000,00 32,29 136.200,00 28,38
Lucro Operacional 156.400,00 32,58 109.200,00 22,75

Fonte: Elaboracédo Propria.

Na Tabela 5.11 apresenta a formacao do lucro operacional mensal, nas
duas opcdes. A opcdo 1 é mais lucrativa que a opcdo 2; na opc¢ao 1 o lucro €
32,58%, enquanto na opc¢do 2 é 22,75%, ambas sobre a receita total. Os dados
dessa Tabela apresentam o efeito das etapas do modelo de decisdo que conduziu
a estruturacdo dos ativos necessarios e da estrutura de custos, influenciando no

resultado apresentado.
5.10.2 IMPLANTACAO DO PROJETO
A dimensdo dos ativos, naturalmente, receberd o impacto do nivel de

execugao interna das tarefas. O Quadro 5.4 ordena as etapas do modelo de
gestao sistémica de custos integrada a estratégia de manufatura.

QUADRO 5.4 ORDENACAO DAS ETAPAS DO MODELO DE GESTAO SISTEMICA DE
CUSTOS INTEGRADA A ESTRATEGIA DE MANUFATURA

12 Etapa Definicdo do Negdcio

22 Etapa Definicdo do Produto, Mercado, Volume e Preco de Venda

3?2 Etapa Definicdo da Tecnologia do Produto

42 Etapa Definicdo das Tecnologias Essenciais

52 Etapa Detalhamento das Variaveis Basicas das Tecnologias Essenciais

Fonte: Elaboracgéo propria.
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O Quadro 5.4 apresenta a ordenacéo dos procedimentos para sustentacao
do modelo de gestdo sistémica de custos integrada a estratégia de manufatura,

com as etapas que devem ser executadas para atender os objetivos.
5.10.3 RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO E ALAVANCAGEM OPERACIONAL

O retorno do investimento sera calculado considerando o giro do ativo, a
margem e a rentabilidade. O calculo desse retorno sera elemento importante para
se escolher a alternativa que ira determinar o0s ativos necessarios para a
implantacdo da unidade de negdcio. Para dar consisténcia a analise dos dados
mensais, serdo multiplicados por 12 para transformar em dados anuais. A Tabela

5.12 apresenta o giro do ativo, a margem e a rentabilidade.

TABELA 5.12 GIRO DO ATIVO, MARGEM E RENTABILIDADE

Opcéo 1 Opcéao 2
a)Receita de Vendas Anuais R$ 5.760.000,00 | R$5.760.000,00
b)Lucro Operacional R$ 1.876.800,00 | R$ 1.310.400,00
c)Valor do Ativo (Investimento) R$ 9.574.816,00 | R$4.921.817,00
d)Giro (d = alc) 0,60 1,17
e)Margem Liquida (e = b/a) 32,58% 22,75%
f)Rentabilidade do Investimento (f = d x e) 19,60% 26,62%

Fonte: Elaboragéo Propria.

Examinando os dados apresentados na Tabela 5.12 é possivel verificar que
na opcdo 1 a margem liquida € de 32,58% e a rentabilidade € de 19,60%,
enquanto na opcdo 2 a margem liquida é de 22,75% e a rentabilidade do
investimento é de 26,62%. A opc¢do 2 demonstra ser mais interessante, porque
apresenta um retorno do investimento superior & opcdo 1 em 7,02%. Como o
investimento em ativos na opg¢éo 2 € menor, o retorno do investimento fica mais

interessante; assim sendo a decisdo seria para a opgao 2.

Estrutura de Custos — Os custos séo representados pelos gastos
variaveis e fixos do produto. A Tabela 5.13 apresenta a composi¢do da estrutura

de custos.
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TABELA 5.13 COMPOSICAO DA ESTRUTURA DE CUSTOS

Opgéo 1 Opgéo 2
Custos e Despesas Variaveis 168.600,00 | 52,10% 234.600,00 | 68,24%
Custos e Despesas Fixos 155.000,00 | 47,90% 109.200,00 | 31,76%
Total 323.600,00 | 100,00% 343.800,00 | 100,00%

Fonte: Elaboracéo Prdpria.

Os dados da Tabela 5.13 permitem comparar a relacdo dos custos

varidveis nas duas opcoes: para a op¢ao 2, 0s custos variaveis sdo maiores que

no caso da opcao 1 em 16,14% e isso significa que a empresa terd que ter maior

atencdo para controlar essa composi¢cdo. Os custos fixos da opgdo 2 sé&o

menores, podendo a manufatura trabalhar com uma estrutura mais leve de custos

fixos.

Alavancagem Operacional — E um instrumento de andlise de capacidade

de acréscimo percentual do lucro operacional. A Figura 5.13 explicita a relacao

entre a estrutura do ativo e alavancagem operacional.

ustos do
Ativo

A 4

V - Custo Custo
Produto ariavel
Vendido

Custo

preciacéo Fixo

FIGURA 5.13 RELAGAO ENTRE ESTRUTURA DO ATIVO E ALAVANCAGEM OPERACIONAL

Fonte: Adaptado de Padoveze (2003)
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Segundo Padoveze (2003), a palavra alavancagem operacional tem origem
no conceito de alavancagem na Fisica, e serve para indicar a obtencdo de um
resultado mais que proporcional ao esforgo utilizado. A alavancagem operacional
produz um determinado efeito no aumento do volume provocando um aumento
extra no lucro operacional. O efeito da alavancagem operacional depende da
existéncia de custos e despesas fixos e depende da separagdo dos gastos de

natureza comportamental em relacédo ao volume, fixos e variaveis.

A relagéo entre estrutura de ativos e alavancagem operacional, em uma
empresa, serve para construir a estrutura do ativo no atendimento das
necessidades operacionais, com objetivo de produzir e vender os produtos. A
estrutura de ativos € composta pelo capital de giro e ativo fixo. Normalmente, os
custos e despesas refletem nos resultados de acordo com as estruturas definidas.

Grau de Alavancagem Operacional — E possivel afirmar que a medida de
extensdo dos custos e despesas fixas dentro da empresa € indicador que avalia a
possibilidade de existir potencial de alavancagem operacional. A Tabela 5.14

demonstra o grau de alavancagem operacional.

TABELA 5.14 GRAU DE ALAVANCAGEM OPERACIONAL (GAO)

Itens Opcéo 1 Opcgéo 2
Em R$ Em % Em R$ Em %

Receita Total 480.000,00 100,00 480.000,00 | 100,00
Custos Diretos Variaveis: (168.600,00) 35,13 (234.600,00) | 48,88

Materiais (Fruta + Outros) (62.600,00) 13,04 (160.000,00) | 33,33

Mé&o-de-Obra Direta (24.000,00) 5,00 (4.800,00) 1,00

Energia Elétrica (10.000,00) 2,08 (5.000,00) 1,04

Embalagem (24.000,00) 5,00 (24.000,00) 5,00

Comissdes (48.000,00) 10,00 (40.800,00) 8,50
Margem de Contribuicéo 311.400,00 64,88 245.400,00 51,13
Custos e Despesas Fixas 155.000,00 32,29 136.200,00 28,38
Lucro Operacional 156.400,00 32,58 109.200,00 22,75
Grau de Alavancagem Operacional 1,99 2,25

Margem de Contribuicdo Total = Grau de Alavancagem Operacional(GAO)
Lucro Operacional

Fonte: Elaboracgédo Propria
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A Tabela 5.14 indica que o grau da alavancagem operacional da opcao 1 é

1,99 e 0 da opcao 2 é de 2,25. A opcédo 2 apresenta um grau de alavancagem

maior que a opcao 1. O baixo grau de alavancagem das duas op¢des decorre da

pouca representatividade dos custos e despesas fixas do estudo em avaliagao.

Aplicando um aumento de 10% no volume e aumentando de forma

proporcional as vendas, 0s custos variaveis e a margem de contribui¢do, recebera

0 impacto. Os custos fixos se mantém sem aumento, pelo fato de n&do haver

necessidade de alterar a estrutura existente. A Tabela 5.15 apresenta a

alavancagem operacional com 10% de aumento no volume.

TABELA 5.15 ALAVANCAGEM OPERACIONAL COM 10% DE AUMENTO NO VOLUME

Itens Opcéo 1 Opcgéao 2
Em R$ Em % Em R$ Em %
Receita Total 528.000,00 10,0 528.000,00 10,0
Custos Diretos Variaveis: (185.460,00) 10,0 (258.060,00) 10,0
Materiais (Fruta + Outros) (68.860,00) 10,0 (176.000,00) 10,0
Mé&o-de-Obra Direta (26.400,00) 10,0 (5.280,00) 10,0
Energia Elétrica (11.000,00) 10,0 (5.500,00) 10,0
Embalagem (26.400,00) 10,0 (26.400,00) 10,0
Comissdes (52.800,00) 10,0 (44.880,00) 10,0
Margem de Contribuico 342.540,00 10,0 269.940,00 10,0
Custos e Despesas Fixas 155.000,00 - 136.200,00 -
Lucro Operacional 187.540,00 19,91 133.740,00 22,75
Ativo Total 9.574.816,00 - 4.921.817,00 -
Retorno do Ativo (Anualizado) 23,50% 19,91 27,10% | 22,75

Fonte: Elaboracgédo Propria

Na Tabela 5.15, o aumento do volume em 10% proporcionou que o lucro

operacional na opcado 1 aumentasse em 19,91% e a rentabilidade do ativo

aumentou para 23,50%. Na opg¢éo 2, o aumento foi de 22,75% e a rentabilidade

do ativo aumentou de 26,62% para 27,10%. A opgao 2 oferece melhor retorno. A

Tabela 5.16 explica o efeito do grau de alavancagem operacional em relacdo a

variagao percentual do lucro, quando o volume aumenta em 10%.
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TABELA 5.16 VARIAGCAO PERCENTUAL DO LUCRO

Opcéo 1 GAO x Variacdo % das Vendas = Variacdo % do Lucro Operacional
1,99 x 10% = 19,90%

Opcéo 2 GAO x Variacdo % das Vendas = Variacdo % do Lucro Operacional
2,25 x 10% = 22,50%

Fonte: Elaboragéo Prépria

Risco Operacional — O efeito do risco operacional estd presente nas
atividades das empresas, o volume orcado pode nédo ser realizado e, como
consequUéncia, a estrutura dos custos decorrentes dos ativos refletem no lucro
previsto. O lucro operacional recebe o efeito da propor¢do do grau de
alavancagem operacional. Admitindo que o volume reduza-se em 20%, a Tabela
5.17 demonstra o risco operacional e a demonstragéo de resultados.

TABELA 5.17 RiISCO OPERACIONAL — DEMONSTRACAO DE RESULTADOS coM 20%
DE REDUGCAO NO VOLUME

Itens Opcéo 1 Opcgéo 2
Em R$ Em % Em R$ Em %
Receita Total 384.000,00 -20,0 384.000,00 20,0
Custos Diretos Variaveis: (134.880,00) -20,0 (187.680,00) 20,0
Materiais (Fruta + Outros) (50.080,00) -20,0 (128.000,00) 20,0
Mé&o-de-Obra Direta (19.200,00) -20,0 (3.840,00) 20,0
Energia Elétrica (8.000,00) -20,0 (4.000,00) 20,0
Embalagem (19.200,00) -20,0 (19.200,00) 20,0
Comissdes (38.400,00) -20,0 (32.640,00) 20,0
Margem de Contribuicéo 249.120,00 -20,0 196.320,00 20,0
Custos e Despesas Fixas 155.000,00 - 136.200,00 -
Lucro Operacional 94.120,00 -39,82 60.120,00 -44,95
Ativo Total 9.574.816,00 - 4.921.817,00 -
Retorno do Ativo (Anualizado) 11,80% -39,82 14,66% | -44,95

Fonte: Elaboracgédo Propria

A tabela 5.17 demonstra que a reducdo do volume em 20% provoca uma
reducdo no lucro operacional na mesma proporcdo do grau de alavancagem. A
reducédo de 20% no volume proporcionou uma reducdo no lucro operacional de
39,82% na opcéo 1 e de 44,95% na opcéao 2, apresentando uma redugcdo maior na

opcao 2 pela proporcionalidade dos custos fixos em relagdo a margem de
contribuicdo: na opc¢ao 1, de 62,22%, e na opcao 2, de 69,38%.
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Ao se analisar o efeito do grau de alavancagem operacional tornam-se
importantes a estrutura de custos e despesas fixas. Para as empresas de alto
desempenho e eficiéncia, quanto mais custos fixos na estrutura de custos, maior
sera 0 grau de alavancagem operacional. Quanto maior for o grau de
alavancagem operacional, como aumento de volume de vendas, maiores serao 0s
lucros. Por outro lado, o inverso ocorre: quando h& reducéo de volume de vendas,

0s lucros sdo menores.

A proposta do modelo de gestdo sisttmica de custos integrada a
manufatura busca eficiéncia e racionalizacdo dos custos. As opcdes 1 e 2
desenvolvidas revelam que a estratégia de manufatura pode garantir um
diferencial competitivo a organizacdo, mas é preciso avaliar a composi¢cdo dos
ativos para encontrar como € possivel garantir um retorno mais atrativo para os
investidores. A opgdo 2 apresenta menores investimentos em ativos, mas um
retorno maior. Cada setor de atividade tem suas oportunidades e riscos
envolvidos nos empreendimentos, e a anélise com visdo sistémica de custos

contribui para se desenvolver projetos integrados com diferencial competitivo.

5.10.4 QUALIDADE DO LUCRO E A VISAO BASEADA EM RECURSOS

Os debates sobre a qualidade do lucro ocupam parcela significativa das
pesquisas efetuadas. A relacdo existente entre accruals®®, lucro liquido, fluxos de
caixa contribui para aumentar as formas de analise do lucro. Por outro lado, a
gestdo estratégica busca identificar a origem da vantagem competitiva das
organizagbes econOmicas, para poder centrar as discussbes sobre as
possibilidades de utilizar a visdo baseada no mercado ou a visdo baseada nos

recursos.

2 Accruals - Os accruals accounting representam a diferenca entre o lucro contébil de uma
empresa e o seu fluxo de caixa subjacente (COLAUTO & BEUREN, 2006).
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5.10.4.1 A QUALIDADE DO LUCRO E A ANALISE ACCRUALS

As discussOes sobre a qualidade do lucro tém provocado divergéncias das
pesquisas mais recentes, e sua extensao inclui estudos nas areas de gestao dos
resultados contabeis, defesa do principio conservador, estimativas de resultados,
as medidas de desempenho das empresas e a comparacao entre o lucro e o fluxo
de caixa das operacdes. Esses estudos, de carater empirico, cresceram na Ultima
década, com relagdo a gestdo contabil de resultados (HEALY & WAHLEN, 1999).

Segundo Barbosa et al. (2009), varios trabalhos investigatérios vém sendo
realizados no Brasil e no exterior para melhor compreender o comportamento das
relacdes existentes entre accruals. Os accruals consistem na comparagao entre o
lucro liquido, os fluxos de caixa e a qualidade dos lucros contdbeis. O lucro como
resultado do desempenho de uma empresa precisa receber o parametro de
mensuracdo de desempenho, considerando-se o interesse do usuéario das
informacgdes contdbeis. Para estudar o impacto causado pelos accruals setoriais
na percepcado do mercado, o pesquisador utilizou a amostra de 133 empresas
listadas na BOVESPA, de oito setores, no periodo de 2003 a 2006.

Os dados pesquisados, apds a analise estatistica, apresentaram algumas
conclusdes, com resultados que permitem afirmar que o setor de consumo ciclico
apresentou lucro com melhor qualidade, no periodo, em relacdo aos setores de
bens industriais, construgao e transporte. Por outro lado, os setores de consumo
nao-ciclico e de consumo ciclico mostraram lucro de melhor qualidade quando
comparados com o0s setores de materiais basicos e de telecomunicacbes
(BARBOSA et al., 2009)

5.10.4.2 A VISAO BASEADA EM RECURSOS
A visdo baseada em recursos € um instrumento econémico utilizado para

determinar a viabilidade estratégica dos recursos de uma empresa. O principal

fundamento da visdo baseada em recursos, quando uma empresa busca obter
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uma vantagem competitiva, situa-se na aplicacdo de recursos disponiveis de uma

empresa, com a identificacdo de potencial de retorno do investimento.

Walter et al. (2005) afirma que o0s pesquisadores em administracao
estratégica tém se preocupado em explicar a origem da vantagem competitiva das
organizaces. Ha duas correntes que se destacam nas pesquisas desenvolvidas:
a que analisa a Visado Baseada no Mercado e entende que o mercado é a principal
determinante para o desempenho, enquanto, outra, a Visdo Baseada em
Recursos, admite que o conjunto de recursos e competéncias de uma empresa

representa a maior fonte da vantagem competitiva.

As duas visbes compreendem o alcance da vantagem competitiva a partir
de pontos opostos. Enquanto, de modo simplificado, a Visdo Baseada no Mercado
assume a estrutura do mercado e as atividades da empresa como configuraveis, a
Visdo Baseada em Recursos admite que o conjunto dos recursos e a capacidade
existente atuam como uma base definida para a determinagédo do posicionamento
no mercado. Segundo Walter et al., (2005), existem afirmacdées que permitem
concluir que a busca da vantagem competitiva torna as duas visées concorrentes

em diversos aspectos.

Na perspectiva de Tlergarten & Alves (2008), a Visdo Baseada em
Recursos da empresa, nos periodos mais recentes, possibilita um grande impacto
no pensamento estratégico, além de estabelecer o conhecimento organizacional
como um dos recursos estratégicos mais significativos nas condi¢cdes competitivas
do momento. As pesquisas, contemporaneamente, estdo sendo sobretudo
direcionadas para o aprofundamento da abordagem baseada em recursos, com
ligacbes na perspectiva da competicao baseada em competéncias.

5.11 APLICAGAO DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS: UM EXEMPLO PRATICO

A aplicacdo do modelo de gestdo sistémica de custos tem como proposta

apresentar, de forma ordenada, um exemplo pratico que possa ilustrar a
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aplicacdo dos conceitos aqui propostos para uma empresa ja em operagdes
e a implantacdo da gestdo sistémica de custos integrada a estratégia de
manufatura. O objetivo ndo é simplesmente aplicar as metodologias de custeio
para formacéo e andlise dos custos dos produtos ou servi¢cos. De forma holistica,
a gestao sistémica de custos, quando desenvolvida dentro da visédo estratégica da
organizacdo, deve contemplar as acfGes do planejamento estratégico dos
negacios, de forma a garantir a vantagem competitiva. As iniciativas devem ser
pré-ativas, porque as andlises de custos com as metodologias de custeio ajudam
a tomar decisOes para as acoes futuras, mas nédo evitam as perdas do passado.

5.11.1 ANALISE DA SITUAGAO DA EMPRESA: UM EXEMPLO PRATICO

A empresa “X” atuando no setor de alimentos, com uma capacidade
total instalada de 130.000 horas-maquina, teve uma baixa rentabilidade no
periodo encerrado e a administracdo deseja mudancas radicais para recuperar a
margem de lucro. Como primeira medida decide fazer uma pesquisa para
programacao dos proximos anos. Com a pesquisa realizada, constata que existe
uma demanda com a perspectiva de vender as quantidades da Tabela 5.18.

TABELA 5.18 QUANTIDADES DA EMPRESA E DA PESQUISA

Produto Quantidades Produzidas e Vendidas | Quantidades Obtidas na Pesquisa
No Periodo Corrente — 1 Para os Proximos Periodos

A 6.200/u 6.300/u

B 3.500/u 4.400/u

C 3.000/u 4.000/u

D 2.500/u 3.000/u

E 2.400/u 2.800/u

Fonte: Elaboragédo Prépria.

Antes de iniciar o estudo para adequar a producdo e as vendas para 0s
proximos periodos, torna-se necessario examinar como a empresa esta
estruturada e porque os resultados ndo foram satisfatorios. O estudo da
avaliacdo sera feito com a margem de contribuigdo por produto.
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A empresa tem uma estrutura de custos de producao, pratica precos de
mercado, de modo semelhante ao da empresa lider, e tem a margem de

contribuicdo explicitada na Tabela 5.19.

TABELA 5.19 DEMONSTRACAO DA MARGEM DE CONTRIBUICAO

Produto | Custos Variaveis | Custos Variaveis | Impostos | Preco de Venda Margem de
de Producéo/u de Vendas (5%) | s/ Vendas Bruto Unitario Contribuicdo

A 28,89 4,27 10,25 85,40 41,99

B 23,45 3,61 8,67 72,29 36,56

C 17,46 3,00 7,20 60,00 32,34

D 9,50 1,43 3,43 28,57 14,21

E 6,30 1,09 2,61 21,71 11,71

Fonte: Elaboragéo Prépria.

A formacdo de margem de contribuicdo unitaria de cada produto teve a
seguinte situacdo. A Tabela 5.20 demonstra a formacdo da margem de
contribui¢cdo unitaria por produto.

TABELA 5.20 MARGEM DE CONTRIBUIGAO UNITARIA POR PRODUTO - PERIODO 1

Itens Produtos
A B C D E

Preco de venda Bruto 85,40 72,29 60,00 28,57 21,71
Deducédo de Impostos s/Vendas 10.25 8,67 7,20 3,43 2,61
Preco de Venda Liquido 75,15 63,62 52,80 25,14 19,10
Comissbes sobre Vendas 4,27 3,61 3,00 1,43 1,09
Materiais diretos 21,74 16,95 12,76 7,20 4,50
Ma&o-de-obra direta 5,15 4,70 3,50 1,60 1,30
Despesas indiretas variaveis 2,00 1,80 1,20 0,70 0,50
Margem de Contribuicéo 41,99 36,56 32,34 14,21 11,71
Margem de Contribui¢do % 55,87% | 57,47% 61,25% 56,62% 61,31%

Fonte: Elaboragédo Propria.

A composicao do resultado da empresa no periodo 1, encerrado, foi obtida
com os dados apresentados nas vendas brutas de $ 1.086.024, impostos sobre
vendas $ 130.334, custos variaveis de producdo $ 352.443, comissfes sobre
vendas $ 54.300, custo de producéo fixo $ 192.245, despesas administrativas $
58.797, despesas comerciais $ 132.903, e despesas financeiras liquidas $
110.702. O departamento de contabilidade preparou-a, especialmente para a

analise, dentro do conceito de custos diretos variaveis, separando 0s custos
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diretos e varidaveis dos fixos. A Tabela 5.21 apresenta a demonstracdo de

resultado do exercicio.

TABELA 5.21 DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO PERIODO 1

Produtos
A B C D E Total
Vendas Liquidas 465.930 | 222.670 | 158.400 | 62.850 45.840 955.690
Custos e Despesas Variaveis 205.592 94.710 61.380 | 27.325 17.736 406.743
Margem de Contribuicdo 260.338 | 127.960 97.020 | 35.525 28.104 548.947
Custos e Despesas Fixos 494.647
Lucro antes de Impostos 54.300

Fonte: Elaboragédo Propria.

O balanco patrimonial do periodo encerrado tinha os seguintes dados:
disponivel $ 90.000, contas a receber de clientes $ 400.000, estoques $ 200.000,

outros créditos $ 20.000, titulos a receber $ 20.000, investimentos em outras
companhias $ 150.000, imobilizado $ 670.000, intangiveis $ 60.000, empréstimos

e financiamentos $ 100.000, fornecedores $ 50.000, impostos a pagar $ 25.000,

outras obrigacdes $ 30.000, empréstimos e financiamentos $ 500.000 e capital $

905.000. A Tabela 5.22 apresenta o balan¢o patrimonial do periodo 1, encerrado.

TABELA 5.22 BALANGO PATRIMONIAL DO PERIODO ENCERRADO

ATIVO VALOR-$ PASSIVO VALOR-$
CAPITAL DE GIRO 730.000 | CAPITAL DE TERCEIROS 705.000
INVESTIMENTOS/IMOBILIZADO/

INTANGIVEIS 880.000 | CAPITAL PROPRIO 905.000
TOTAL DO ATIVO 1.610.000 | TOTAL DO PASSIVO 1.610.000

Fonte: Elaboragéo Prépria.

A empresa “X” precisa encontrar alternativas para

recuperar sua

lucratividade. Examinando as informacfes do periodo encerrado € possivel notar

varios aspectos que, seguramente, contribuiram para reduzir a lucratividade. Com

aplicacdo dos conceitos de indice de rentabilidade sobre as informacdes da

demonstracao de resultado e do balango patrimonial, torna-se possivel conhecer a
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situacéo da rentabilidade da manufatura. A Tabela 5.23 mostra o giro do ativo,

margem e rentabilidade, calculados sobre o periodo 1, encerrado.

TABELA 5.23 GIRO DO ATIVO, MARGEM E RENTABILIDADE

Resultado
Vendas Liquidas Anuais $ (a) 1.086.024
Valor do Ativo (Investimento) $ (b) 1.610.000
Valor do Patriménio Liquido (Acionistas) $ (c) 905.000
Resultado Liquido (d) 54.300
Giro (e = a/b) 0,67
Margem Liquida (f= d/a) 5,0%
Rentabilidade do Investimento (g = d/b) 3,4%
Rentabilidade dos Acionistas (h = d/c) 6,0

Fonte: Elaboracédo Propria.

5.11.2 PROPOSTA DE APLICACAO DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS INTEGRADA A

ESTRATEGIA DE MANUFATURA

A estratégia de manufatura tem como objetivo obter vantagem competitiva

para a empresa. Examinando os numeros da empresa “X”, jA em operagédo, nota-

se gue a empresa tem baixo giro de seu ativo, a margem operacional é

insuficiente, o retorno do ativo apresenta margem inadequada e ndo remunera

satisfatoriamente os acionistas. Essa situacdo exige uma avaliacdo de toda a

estrutura da empresa, como instrumento de realinhamento, para combinar as

acOes estratégicas da manufatura com a gestéo sistémica de custos no processo

de integracao:

1) Estrutura de capital — a estrutura de capital da empresa estd composta de

56,2% de capital proprio e 43,8% de capital de terceiros. A primeira

indagacdo a ser feita é se, alternativamente, pode contar com recursos

vindos de capital proprio e de terceiros, para que a decisédo seja em funcao

daquele que apresente menor custo para a empresa, numa decisdo de

expansdo dos negdécios ou reestruturacao financeira. Pelo fato da empresa

ter uma 6tima perspectiva de crescimento com lucratividade e manter bom
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relacionamento com o setor bancario, a empresa pode contar com recursos

das duas fontes.

Composicdo dos Ativos — no disponivel, a empresa tem cerca de $ 1,04
($ 730.000/$ 705.000) para cada $ 1,00 que deve a curto prazo. O valor de
contas a receber de cliente e os estoques estdo muito altos pelos padrdes
de negécios da empresa e precisam ser readequados. Portanto, no periodo
1, a situacdo néo é satisfatoria. A empresa tem cerca de 10% de seu ativo
em investimento permanente e, na avaliagéo, foi constatado que os valores
investidos sao relevantes e estdo em dois fornecedores importantes de
matéria-prima. O imobilizado estd no nivel minimo de investimentos
possiveis e deve ser analisado para melhorar a tecnologia de producdo. O
intangivel é composto pela marca dos produtos da empresa.

3) A Tecnologia de Producdo — a area de producdo tem alguns problemas

4)

gue precisam ser solucionados. A tecnologia ndo é a que poderia
proporcionar uma produtividade mais compativel com o setor de atuagéo
da empresa. Avaliando os planos, a empresa tem nos investimentos
previsdo de trocar as maquinas de producao nos proximos cinco anos, mas
vé dificuldades porque a lucratividade esta muito baixa. Uma alternativa
sera contratar uma consultoria para desenvolver um projeto de captacdo de
recursos dos acionistas, com expansdo do capital, e esses recursos
deveriam estar disponiveis antes do inicio do periodo 3 para modernizar a
tecnologia de producdo. Ha gargalos na producgdo, tanto nas horas
disponiveis das maquinas como nos materiais. No Ultimo periodo, houve
perda de 5% da producé&o. Essas dificuldades precisam ser avaliadas pela

engenharia de valor e a teoria das restricbes precisa ser aplicada.

Produtos e Consumidores — O nivel de qualidade e os precos atendem os
consumidores dos produtos da empresa. Os mercados nao representam
preocupacdo, no momento atual, devido a pequena participacdo da
empresa, mas ela precisa melhor conhecer os nichos de mercado de seus
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produtos, para utilizar a diferenciacdo de produto e melhorar os precos
praticados, além de aumentar sua participagdo no mercado.

5) Comité Gestor de Otimizacdo de Custos Integrada a Manufatura — os
gerentes de cada area costumam-se reunir, mensalmente, para discutir os
resultados, mas nao desenvolvem trabalho programado com metas e
objetivos tracados nos planos de trabalho da empresa. A partir do periodo
2, o comité gestor é criado oficialmente e define metas, objetivos e
programa de trabalho. Nas trés primeiras semanas de cada més sera feita
uma reunido de 2 horas, e, na ultima semana, uma reunido de 5 horas. Na
primeira semana, o gerente de custos e o controller coordenam a reuniéo e
apresentardo a margem de contribuicdo de todos os produtos, as perdas
médias por produto dos ultimos trés meses e 0s pontos de gargalos
apresentados nos relatérios de producdo. Na segunda semana, a
coordenacao da reunido € do gerente da fbrica e da engenharia de valor e
eles apresentardo um plano para analise dos projetos. Na terceira semana,
a coordenacéo da reunido é dos gerentes de vendas e da administragdo e
todos os setores apresentardo os planos de reducdo continua de custos
com conceito kaizen. Na quarta semana, 0 gerente geral coordena a
reunido e todos apresentardo os resultados da programacédo das trés

semanas anteriores.

Com o objetivo de que o trabalho de analise esteja estruturado em etapas,
para facilitar a compreensédo, seis passos serdo apresentados em ordem

cronoldgica.
5.11.3 PRIMEIRO PASSO — ANALISAR A RESTRICAO

Ao se examinar a capacidade instalada, que tinha como disponivel 130.000
horas-maquina, devido a ociosidade de 10.000 horas no periodo encerrado,
constata-se que seria insuficiente para atender as quantidades da pesquisa feita
pela empresa, que era de 142.440 horas-maquina. A matéria-prima é comum para



208

todos os produtos e esta limitando a possibilidade de aumento da producéo nos
niveis da pesquisa, mas tem a possibilidade de aumentar em 5%. A Tabela 5.24

revela o tempo em horas-maquina de cada produto no periodo 1, encerrado.

TABELA 5.24 TEMPO EM HORAS-MAQUINA DE CADA PRODUTO - PERIODO 1

Produto Quantidade Hords-maquina Necessaria Hords-méaquina Total
A 6.200/u 5,0 31.000
B 3.500/u 12,0 42.000
C 3.000/u 57 17.100
D 2.500/u 6,4 16.000
E 2.400/u 5,8 13.900
Ociosidade 10.000
Total 130.000

Fonte: Elaboragédo Propria.

Com base nos dados fornecidos pela pesquisa, a empresa deve examinar
se sua capacidade instalada de producdo est4 adequada para atender aos niveis
de vendas previstos, sem alterar as condi¢bes das instalacdes da empresa, em
virtude de n&o estar programada expansdo da capacidade de producédo para o
periodo 2 e a empresa ter somente 10% de ociosidade, apresentado no periodo 1.

A Tabela 5.25 apresenta as quantidades e o tempo em horas-maquina.

TABELA 5.25 QUANTIDADE E HORAS-MAQUINA DE CADA PRODUTO - PERIODO 2

Produto Quantidade Hords-maquina Necessaria Hords-méaquina Total
A 6.300/u 5,0 31.500
B 4.400/u 12,0 52.700
C 4.000/u 5,7 22.800
D 3.000/u 6,4 19.200
E 2.800/u 5,8 16.240
Total 142.440

Fonte: Elaboragédo Propria.

A andlise entre a situacdo atual, periodo 1, e a do proximo, periodo 2,
indica que h&d um excedente de 12.440 horas da capacidade de producdo da
empresa (142.440 h — 130.000 h). Diante da situacao, a teoria das restricbes pode
ajudar na definicdo do produto que deve ter sua quantidade reduzida, sem
prejudicar a lucratividade da empresa.
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5.11.3.1 APLICAGCAO DA TEORIA DAS RESTRICOES SOBRE AS HORAS-MAQUINA

A andlise da margem de contribuicdo com fator de restricdo na capacidade
de producdo das maquinas da empresa, a constatacdo do produto que apresenta
a menor margem de contribuicdo com o fator de limitacdo, levardo a decisao que
permitird fazer a reducdo mais adequada, considerando 0s objetivos da
organizacdo de aumentar a rentabilidade em suas operacdes. A Tabela 5.26
demonstra a margem de contribui¢do por hora-méaquina para o periodo 2.

TABELA 5.26 DEMONSTRAGAO DA MARGEM DE CONTRIBUIGAO POR HORA-MAQUINA

Produto Margem de Contribuicdo | Tempo de Fabricacdo | Margem de Contribuicéo
Unitéria por hora-maquina

A $41,99 5,0 $ 8,398

B $ 36,56 12,0 $ 3,047

C $ 32,34 57 $ 5,674

D $14,21 6,4 $ 2,220

E $11,71 5,8 $ 2,019

Fonte: Elaboracédo Propria.

A analise com restricdo de horas-méaquina indica que o produto E é o que
apresenta a menor margem de contribuicdo, $ 2,019; o D, $ 2,220; e 0 B $ 3,047.
Se nado houver outras possibilidades de melhoria do processo, a decisdo seria
reduzir 12.440 horas do produto E, o que levaria a ficar com 3.800 horas (16.240 —
12.440), mas a empresa, nestas situagoes, deve aplicar o conceito de engenharia
de valor aos projetos para tentar melhorar o processo dos produtos, antes de

decidir pela reducéo.
5.11.3.2 APLICACAO DA TEORIA DAS RESTRIGOES SOBRE A MATERIA-PRIMA

O fato de a matéria-prima ser comum a todos os produtos e ndo ter
expectativa de poder atender a expansdao total da producdo exige a analise com
aplicacdo do fator de limitacdo. O crescimento da matéria-prima esta limitado em
5% de acordo com os fornecedores, no montante de 60.616 kg (57.730 x 1,05). A
Tabela 5.27 apresenta a margem de contribuicdo com fator de limitagdo da

matéria-prima, periodo 2.



210

TABELA 5.27 MARGEM DE CONTRIBUICAO COM FATOR DE LIMITAGAO DA MATERIA-PRIMA

Produto MClu Matéria-Prima MClu Producéo Matéria-Prima
(fator limitante) | (fator limitante) Disponivel

A $41,99 4,5kg 9,33 5.297/u 23.836kg

B $ 36,56 3,8kg 9,62 4.400/u 16.720kg

C $ 32,34 3,3kg 9,80 4.000/u 12.200kg

D $14,21 1,5kg 9,47 3.000/u 4.500kg

E $11,71 1,2kg 9,75 2.800/u 3.360kg

Total 60.616kg

Fonte: Elaboracédo Propria.

O célculo com restricdo da quantidade de matéria-prima necessaria para

atender a producdo no proximo periodo indica que o produto A precisa ser

reduzido em 1.003 unidades. A reducéo recaiu no produto A porque ele apresenta

a menor margem de contribuicdo com o fator restricdo matéria-prima uma vez que

o fator restricdo busca fazer a redugdo no produto que menos contribui para a

formagao do lucro, no conceito de margem de contribuigdo com restrigao.

5.11.3.3 APLICACAO DA ENGENHARIA DE VALOR

A empresa, adotando os conceitos de engenharia de valor, revisa todas as

etapas dos projetos dos cinco produtos, obtendo o seguinte resultado. A Tabela

5.28 apresenta a analise da engenharia de valor sobre o projeto dos produtos

para atender o periodo 2 e 0s préximos.

TABELA 5.28 ANALISE DA ENGENHARIA DE VALOR SOBRE O PROJETO DOS PRODUTOS

Produto Alteracéo do % de Aumento | % de Reducgéo Tempo antes da Tempo Apos
Tempo Alteracéo a Alteracdo

A Sim 4 0 5,0 5,2

B Sim 0 15 12,0 10,2

C N&o 0 0 5,7 5,7

D Sim 0 6 6,4 6,0

E Sim 0 10 5,8 5,2

Fonte: Elaboragéo Prépria.

A engenharia de valor examinou o processo de producdo dos cinco

produtos e determinou as seguintes mudancas para 0s projetos:
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e Produto A - para melhorar a qualidade do produto final recomendou
aumentar em 4,0% o tempo de fabricagdo, correspondente a 12 minutos

nas diversas etapas do processo de fabricagao.

e Produto B - reduzir em 15% o processo de fabricacdo e manter o mesmo

padréo de qualidade do produto final, correspondente a 108 minutos.

e Produto C - as condi¢Oes definidas no processo séo adequadas e ndo deve

ocorrer alteracao.

e O Produto D - reduzir 6% no conjunto das etapas de producdao,

correspondente a 23 minutos.

e O Produto E - reduzir 10% na primeira e segunda fase do processo de

producdo, correspondente a 34,8 minutos.

Com a alteracao do tempo de fabricagdo, aumento do produto A e reducao
nos produtos B, D e E, novo célculo sera feito para avaliar a produgdo com a

capacidade instalada disponivel.

Neste novo calculo, o produto A tera sua quantidade de 6.300 unidades
mantidas, em virtude dos dois principais fornecedores terem se comprometido em
envidarem esfor¢os para aumentar o volume de produc¢édo, cuja confirmacao seré
feita antes do inicio da producdo do segundo lote. A Tabela 5.29 apresenta novo

céalculo de tempo em horas-maquina de cada produto para os préximos periodos.

TABELA 5.29 Novo TEMPO EM HORAS-MAQUINA DE CADA PRODUTO - PERIODO 2

Produto Quantidade Hords-maquina Necessaria Hords-méaquina Total
A 6.300/u 5,2 32.760
B 4.400/u 10,2 44.880
C 4.000/u 5,7 22.800
D 3.000/u 6,0 18.000
E 2.800/u 5,2 14.560
Total 133.000

Fonte: Elaboracéo Propria.
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Com a aplicacdo da engenharia de valor, foi possivel melhorar os projetos
de trés produtos, B, D e E, mas o produto A aumentou 0 tempo, porque a
engenharia de valor aplicou uma melhoria no processo para reduzir as perdas, e
essas alteragbes exigem novo célculo da restricdo porque a empresa tem
disponivel 130.000 horas e precisa de 133.000 horas. A Tabela 5.30 apresenta o
célculo final das quantidades e horas-maquina de cada produto para o periodo 2.

TABELA 5.30 CALCULO FINAL DA QUANTIDADE DE HORAS-MAQUINA - PERIODO 2

Produto Quantidade Hords-maquina Necessaria Hords-méaquina Total
A 6.300/u 5,2 32.760
B 4.400/u 10,2 44.880
C 4.000/u 5,7 22.800
D 3.000/u 6,0 18.000
E 2.223/u 5,2 11.560
Total 130.000

Fonte: Elaboragédo Propria.

Com o novo célculo, na Tabela 5.30, as quantidades atendem ao limite de
horas disponivel nas maquinas. Assim, o gargalo est4 equacionado e o item E

reduz 577 unidades do produto correspondentes a cerca de 3.000 horas-maquina.

Como a empresa tem, também, restricdo em um componente de matéria-
prima, em virtude de prever um crescimento médio de 13,55% = (65.438/57.730)
nas quantidades e ter assegurado um crescimento de 5% da matéria-prima,
mesmo considerando que os dois principais fornecedores estdo estudando
aumento de quantidades, a empresa deve analisar a situacdo. Na avaliagdo do
processo de abastecimento, que sera a proxima etapa, o comité gestor devera
reavaliar a restricdo para definir que solucdo sera adotada para o suprimento das
necessidades da empresa.

5.11.4 SEGUNDO PASSO — AVALIAR O PROCESSO DE COMPRAS DE MATERIAIS

Dentro do conceito de gestdo de custos, os materiais de fabricacdo dos
produtos tém um grande peso nos custos e produz efeito na lucratividade da

empresa. O desenvolvimento da cadeia de suprimentos relaciona-se ao processo
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de logistica de compras com efeito de precos formados em commodities. ApGs o
trabalho de avaliacdo das condi¢cdes de suprimento dos fornecedores, a empresa
ndo conseguiu reducdo de preco, mas a garantia de manté-los para o proximo

periodo.

Dois aspectos mais importantes resultaram do trabalho realizado: 1) com o
novo compromisso com os fornecedores, a empresa obteve a garantia de
expansdo do abastecimento nos limites necessarios; 2) o efeito de logistica nas
entregas resultou na reducdo de 15 dias dos estoques de materiais no
almoxarifado da empresa. No periodo encerrado, 0s materiais vinham sendo
comprados de varios fornecedores, com o desenvolvimento do conceito de cadeia
de suprimentos, com maior compromisso, entre fornecedor e cliente, com objetivo
de reduzir o niumero de fornecedores e racionalizar o processo de abastecimento.
A Tabela 5.31 apresenta o prazo médio de renovacao do estoque de materiais no

periodo encerrado e o proximo periodo.

TABELA 5.31 PRAZO MEDIO DE RENOVAGCAO DO ESTOQUE DE MATERIAIS

Itens Periodo Encerrado 1 Proximo Periodo 2
Estoque de Materiais $ 80.000 $ 77.400
Compra de Materiais $ 282.000 $ 320.000
Calculo (80.000x360)/282.000 (77.400x360/320.000
Prazo Médio de Estoque de Materiais 102 dias 87 dias

Fonte: Elaboragédo Propria.

A Tabela 5.31 apresenta os estoques de materiais, 0 volume de compras e
calculo do prazo médio de manutencéo dos estoques de materiais. No periodo 1 a
empresa teve estoque médio de 102 dias e, com as medidas de racionalizacédo

implantadas, o estoque médio do periodo 2 foi reduzido para 87 dias.

5.11.5 TERCEIRO PASSO — CUSTO DA QUALIDADE, LOGISTICA REVERSA E CICLO DE

VIDA DOS PRODUTOS

A manufatura precisa cuidar dos custos da qualidade, porque em muitas

empresas estdo pouco visiveis devido a ndo ocorrer um controle Agurado, em
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virtude de baixa importancia dada as perdas de processo. Geralmente, essas
perdas viram lixo e sua valorizagdo ndo é considerada, porque as pecas boas
carregam os custos das pecas refugadas. A empresa no exercicio encerrado teve
uma perda em torno de 5% da producéo total iniciada; desta forma, somente 95%
foi destinado ao mercado, de tudo aquilo que a empresa colocou em sua linha de
producéo. As perdas de processo nao significam somente os materiais perdidos,
mas, também a mao—de-obra, a energia, além de muitos outros gastos incorridos
no processo de fabricagdo. A Tabela 5.32 indica o valor da perda no processo de
fabricacdo no periodo encerrado.

TABELA 5.32 VALOR DA PERDA DE FABRICACAO DO PERIODO 1

Produto Quantidade Perdida Custo Unitario Custo das Perdas
A 6.200/0,95 = 326/u $ 28,89 $9.418

B 3.500/0,95 = 184/u $ 23,45 $4.315

C 3.000/0,95 = 158/u $17,46 $2.759

D 2.500/0,95 = 132/u $ 9,50 $1.254

E 2.400/0,95 = 126/u $ 6,30 $794

Total $ 18.540

Fonte: Elaboragédo Propria.

O custo das perdas foi de $ 18.540, calculados com o0s custos variaveis de
vendas. Se for considerado que a empresa deixou de vender essas quantidades,
0 prejuizo é maior que o valor das perdas. Calculando-os com a margem de

contribuicdo, o valor que a empresa deixou de somar ao lucro é de $ 28.875.

A manufatura na busca de eficiéncia de sua estratégia implanta um
programa de treinamento do pessoal, objetivando qualifica-los para qualidade total
na fabricagcdo de seus produtos. Revisa todo o processo de fabricagéo e define
novas metas, e para o periodo seguinte a empresa trabalhard na fabricacdo de
seus produtos com a meta de refugo zero de processo.

A manufatura busca controlar os custos da logistica reversa e do ciclo de
vida dos produtos e desenvolve um processo de andlise sobre a busca de

melhorias continuas. Os produtos fabricados pela manufatura ndo estdo na
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categoria dos que precisam de manutencdo depois de vendidos, pecas de
reposicao, processo de descarte e retorno apés seu ciclo de vida econdmico. Com

essas perspectivas, a empresa nao incorpora os custos de atendimento.

Por tratar-se de produtos alimentares, o processamento dos materiais na
manufatura produz significativo volume de residuos, cujo tratamento precisa ser
adequadamente trabalhado. Como solucdo duradoura e definitiva, a empresa
busca criar uma parceria, como terceirizacdo, para transformar os residuos em
racao animal. As receitas obtidas serdo suficientes para financiar todo o

investimento necessario com 0 processo.

O material de acondicionamento e embalagem dos produtos, também, é
objeto de busca de alternativa, para eliminar o problema de descarte de
embalagens no meio ambiente. Devido a legislacdo e a preocupagdo com
restricbes dos consumidores dos produtos fabricados pela manufatura, €
importante substituir as embalagens ndo biodegradaveis, dentro do menor espaco
de tempo possivel. A empresa desenvolve uma parceria para fornecimento de

embalagens que passaréo a atender a tais condigdes.
5.11.6 QUARTO PASSO — REDUCAO DA NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO

No periodo encerrado, a empresa teve despesas financeiras da ordem de
10% de suas vendas, e essa situacao corresponde ao custo de financiamento por
capital de terceiros. Em certas situagdes, dada a necessidade de capital de giro, a
empresa, para financiar as operagoes e ter capacidade de pagamento, precisa de
capitais de terceiros, mesmo que a custos maiores do que o desejavel. Antes de
iniciar o processo sera feita a avaliacdo da necessidade de capital de giro no final
do exercicio 1.

A necessidade de capital de giro no final do exercicio 1 e no inicio do
exercicio 2 foi de $ 495.000. A situacdo do balanco patrimonial da empresa indica
que ela ndo tem capital proprio para financiar as operagfes. Desta forma, a
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situacdo somente poder4d ser alterada se reduzir consideravelmente o
financiamento de seus clientes e do estoque, e, para dimensionar a solucédo, é
necessario reduzir os prazos médios de vendas e aumentar o giro do estoque. A

Tabela 5.33 apresenta a necessidade de capital de giro.

TABELA 5.33 NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO NO INiCIO DO PERIODO 2

Ativo Circulante Operacional
Clientes 400.000
Estoques 200.000
Soma do Ativo Circulante Operacional 600.000
Passivo Circulante Operacional
Fornecedores (50.000)
Outras Obrigac¢des ndo Financeiras (55.000)
Soma do Passivo Circulante Operacional (105.000)
Necessidade de Capital de Giro 495.000

Fonte: Elaboracédo Propria.

A Tabela a seguir demonstra o prazo médio em dias do pagamento de
clientes, o prazo médio do giro de estoques e 0 prazo médio de pagamento aos
fornecedores. A Tabela 5.34 apresenta os prazos médios de financiamento do
periodo encerrado.

TABELA 5.34 PRAZO MEDIO DE CLIENTES, ESTOQUES E FORNECEDORES - PERIODO 1

Itens Clientes Estoques Fornecedores

Célculo (400.000x360) (200.000x360) (50.000x360)
1.086.024 352.443 281.954

Prazo Médio em dias 133 dias 204 dias 64 dias

Fonte: Elaboracédo Propria.

Os dados indicam que a empresa esta financiando em média seus clientes,
por 133 dias, seus estoques, por 204 dias, e obtendo financiamento de seus
fornecedores por 64 dias. A situagdo exige um novo arranjo para equacionar a
necessidade de capital de giro e reduzir o custo financeiro para os préximos
periodos. Examinando as medidas que podem ser tomadas, a empresa decide
reduzir o financiamento de seus clientes, o estoque de produtos em processo,
acabados, e aumentar o prazo dos fornecedores. A Tabela 5.35 apresenta os
prazos médios de financiamento previsto para o periodo 2.



217

TABELA 5.35 PRAZO MEDIO DE CLIENTES, ESTOQUES E FORNECEDORES - PERIODO 2

Itens Clientes Estoques Fornecedores

Célculo (300.000x360) (129.000x360) (64.500x360)
1.230.067 396.532 317.226

Prazo Médio em dias 88 dias 117 dias 74 dias

Fonte: Elaboracgédo Propria.

A estratégia da empresa para o proximo periodo definiu a meta de 88 dias
de prazo médio de recebimento dos clientes; 117 dias para renovacdo dos
estoques de materiais, produtos em processo e acabados e 74 dias como prazo
médio de pagamento de fornecedores. Com esses dados torna-se possivel
analisar a necessidade de capital de giro para o periodo 2. A Tabela 5.36 constitui
a demonstracdo da necessidade de capital de giro para o préximo periodo.

TABELA 5.36 NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO - PERIODO 2

Ativo Circulante Operacional
Clientes 300.000
Estoques 129.000
Outros Créditos 29.343
Soma do Ativo Circulante Operacional 458.343
Passivo Circulante Operacional
Fornecedores (64.500)
Outras Obrigac¢des ndo Financeiras (62.500)
Soma do Passivo Circulante Operacional (127.000)
Necessidade de Capital de Giro 331.343

Fonte: Elaboracédo Propria.

A necessidade de capital de giro para o encerramento do préximo periodo é
de $ 331.343, mas, no inicio do periodo, a necessidade de capital de giro era de $
495.000; desta forma, a administracdo financeira precisara reajustar no correr do

periodo o uso dos recursos para equalizar a reducéo das despesas financeiras.

5.11.7 QUINTO PASSO — REDUCAO DE CUSTOS FIX0OS DA PRODUGAO, ADMINISTRACAO E
COMERCIALIZACAO

No quinto passo, a Tabela 5.37 apresenta a reducao de custos fixos da
producéo, administracdo e comercializagdo. Esse procedimento de reducao dos

gastos deve ser aplicado com o conceito de custo kaizen para melhoria continua.
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TABELA 5.37 GASTOS FIx0Ss DE PRODUCAO, ADMINISTRAGAO E COMERCIALIZACAO

Itens Valor do periodo | Ajustes possiveis Valor do proximo
encerrado- $ periodo-$

Gastos de Producéo:

Pessoal e Encargos 60.500 Aumento de 8% 65.340

Depreciacao 59.000 Sem Variacéo 59.000

Materiais e Outros Gastos 72.745 Reducéo de 10% 65.470
Soma da Producéo 192.245 - 189.810
Gastos de Administracéo:

Pessoal e Encargos 40.500 Aumento de 8% 43.740

Demais Gastos 18.297 Reducédo de 10% 16.500
Soma da Administragéo 58.797 - 60.240
Gastos de Comercializacéo:

Pessoal e Encargos 60.800 Aumento de 8% 65.700

Promocéo e Propaganda 51.200 Reducédo de 20% 40.960

Demais Gastos 20.903 Reducédo de 10% 18.800
Soma da Comercializagéo 132.903 - 125.460

Fonte: Elaboragédo Propria.

A aplicacdo do conceito de custos kaizen deve ser estimulada para ser
aplicado em todas as areas da empresa. A eliminacdo de desperdicios precisa ser
incorporada em todas as atitudes para reducgéo de custos. Os gastos de producéo,
administracdo e comercializacdo serdo detalhados para uma avaliagdo técnica.
Normalmente, um sistema de custo kaizen esta envolvido no sistema contabil e de
controle de custos da empresa, chegando até os niveis de atividade da producéo
da manufatura, para os programas atuais de produtividade dos produtos.

A cultura de custos kaizen, dentro da estratégia de racionalizagdo dos
custos da manufatura, € um importante elemento nas ag¢fes para controlar os
gastos da producao, administracao e comercializagéo, porque estimula o processo
de melhoria em todos os niveis e a eficiéncia resulta em redugcdo de custos,
levando os gestores e executores de tarefas em suas agfes a necessidade de

reduzir custos e melhorar o desempenho.
5.11.8 SEXTO PASSO — REDUGAO DAS DESPESAS FINANCEIRAS

As despesas financeiras fazem parte dos custos de financiamento das

operagOes da empresa. A administracao financeira deve utilizar o conceito de
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alavancagem financeira para controlar os custos das faltas e as sobras de caixa,
dentro do menor efeito de custo possivel para a manufatura. A atitude cultural do
kaizen vem de encontro a boa gestao financeira, que deve ter todo o dominio do
processo e programar com exatiddao o uso dos recursos financeiros presentes e
futuros. Os recursos que sobram nas operacgdes, diariamente, sem programacao,
sdo mal remunerados ou ficam sem remuneracdo, e a falta de recursos, néo
programados, tem alto custo financeiro. A Tabela 5.38 apresenta uma estimativa
da formagé&o da despesa financeira do periodo 2.

TABELA 5.38 DEMONSTRACAO DA FORMACAO DA DESPESA FINANCEIRA - PERIODO 2

Itens Final do periodo 1 | Final do proximo Média do
encerrado- $ periodo 2 - $ periodo- $

Necessidade de Capital de Giro 495.000 331.343 413.172

Composicéo da Despesa Financeira 21,566% 413.172 89.105

Fonte: Elaboragédo Propria.

Devido a incerteza da redugcdo das taxas de juros dos recursos tomados
emprestados do setor bancario, as despesas financeiras foram calculadas
utilizando a estimativa da mesma taxa média do periodo encerrado. Toda
eficiéncia possivel na administracado dos recursos financeiros sera importante para

assegurar a reducdo com aplicagdo dos conceitos de reducao de custos kaizen.
5.11.9 RESUMO DA APLICAGAO DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS

A Tabela 5.39 apresenta um resumo de todas as agbes que a empresa
pode tomar para aplicar a gestdo sistémica de custos dentro dos preceitos da
estratégia de negécios. O esforco de forma ordenada traz bons resultados,
quando a participacao integra todos os niveis, principalmente com a utilizacao de
conceitos consagrados na melhoria do controle e na redugdo de custos. A
guantificacdo em valores serve para visualizar o efeito de todas as medidas
aplicadas para recuperacao da rentabilidade da empresa. Na gestdo dos negdécios

de qualquer organizacdo existem oportunidades e condi¢cbes adversas, porém os
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gestores devem realizar as mudancas e adaptacdes, para que a estratégia

vencedora cumpra seu papel.

TABELA 5.39 EFEITOS DA APLICACAO DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS - PERIODO 2

Itens

Efeito

Variacao

Cadeia de suprimentos

Reducédo de Estoques
Melhoria de Relacionamento

Menor em 15 dias
Atender 100%

Eliminacdo de Gargalos com
Teoria das Restricdes

Restricdo de Horas-maquina
e Matéria-Prima

Atendimento de 100% do
Planejado

Engenharia de Valor

Melhoria de Projetos

Adequacédo da capacidade

Logistica Reversa

Desenvolver Embalagem

Melhoria de Imagem

Ciclo de Vida dos Produtos

Baixo Efeito

Melhoria de Controle

Custo de Qualidade

Qualidade Assegurada

Reducédo em 5%

Custos de Produc¢éo Fixos

Aplicacdo de Kaizen

Reducdo em 1,27%

Administracdo e Comercializa¢do

Aplicacdo de Kaizen

Reducdo em 3,13%

Necessidade de Capital de Giro

Nova Estratégia e Aplicacao
de Kaizen

Reducédo em 19,51%

Fonte: Elaboragéo Prépria.

O encaminhamento da analise passa primeiro pela margem de contribui¢céo

unitaria por produto. Ela evidencia quanto cada produto, depois de deduzido os

custos variaveis, contribuiu para cobertura dos demais custos e despesas. Por

melhor que seja a margem de contribuicdo, que no caso ndo teve alteracao,

porque nem os precos de venda nem os custos variaveis foram alterados, desta

forma, se a empresa ndo controlar as a¢gdes para reducao do impacto dos demais

custos, teria dificuldade para alcancar as metas fixadas para o periodo. A Tabela

5.40 apresenta a margem de contribui¢&o unitéria por produto para o periodo 2.

TABELA 5.40 MARGEM DE CONTRIBUICAO UNITARIA POR PRODUTO

Itens Produtos
A B C D E

Preco de venda Bruto 85,40 72,29 60,00 28,57 21,71
Deducédo de Impostos s/Vendas 10.25 8,67 7,20 3,43 2,61
Preco de Venda Liquido 75,15 63,62 52,80 25,14 19,10
Comissbes sobre Vendas 4,27 3,61 3,00 1,43 1,09
Materiais diretos 21,74 16,95 12,76 7,20 4,50
Ma&o-de-obra direta 5,15 4,70 3,50 1,60 1,30
Despesas indiretas variaveis 2,00 1,80 1,20 0,70 0,50
Margem de Contribuicéo 41,99 36,56 32,34 14,21 11,71
Margem de Contribui¢do % 55,87% | 57,47% 61,25% 56,62% 61,31%

Fonte: Elaboragédo Propria.
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O resultado da empresa calculado para o proximo periodo tem o impacto
das acdes desenvolvidas pela empresa como tentativa de recuperagcédo de sua
lucratividade, os dados obtidos permitem fazer uma avaliacdo critica da
importancia da empresa em aplicar as estratégias da manufatura integrada com
a estratégia geral da organizacdo. Os dados apresentados sdo 0s seguintes:
vendas liquidas $ 1.082.452, custos e despesas variaveis $ 458.044, margem de
contribuicdo $ 624.408, custo e despesas fixos $ 464.415 e lucro antes de
impostos $ 159.993. A Tabela 5.41 apresenta a demonstracdo de resultado do

periodo 2.
TABELA 5.41 DEMONSTRACAO DE RESULTADO - PERIODO 2
Produtos
A B C D E Total
Vendas Liquidas 473.445 | 279.928 | 211.200 | 75.420 42.459 | 1.082.452
Custos e Despesas Variaveis 208.908 | 118.084 81.840 | 32.786 16.426 458.044
Margem de Contribuicdo 264.537 161.844 | 129.360 | 42.634 26.033 624.408
Custos e Despesas Fixos 464.415
Lucro antes de Impostos 159.993

Fonte: Elaboragédo Propria.

O balango patrimonial apresenta uma posi¢do estatica numa determinada
data, com o capital de giro, o imobilizado, o capital de terceiros e o capital proprio.
A situacdo do proximo periodo tem o impacto da estratégia que a manufatura
aprovou para sua gestdo na busca de recuperagdo da lucratividade. A
demonstracdo no final do periodo apresenta os numeros consolidados com o
efeito das politicas implementadas durante o exercicio, e ela decorre dos reflexos
e das acbes do periodo, enquanto outras medidas demandam mais tempo para
apresentar o efeito. Os dados do balangco patrimonial para finalidade financeira
sao0 0s seguintes: capital de giro $ 600.643, investimentos, imobilizado e intangivel
$ 871.000, capital de terceiros $ 444.770 e capital proprio $ 1.026.770. A Tabela
5.42 apresenta o balanco patrimonial do periodo 2, encerrado.
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TABELA 5.42 BALANCO PATRIMONIAL - PERIODO 2

ATIVO VALOR-$ PASSIVO VALOR-$
CAPITAL DE GIRO 600.643 | CAPITAL DE TERCEIROS 444.770
INVESTIMENTOS/IMOBILIZADO/ CAPITAL PROPRIO 1.026.770
INTANGIVEIS 871.000

TOTAL DO ATIVO 1.471.343 | TOTAL DO PASSIVO 1.471.343

Fonte: Elaboragéo Prépria.

O exemplo apresentado nesse capitulo representa de forma pratica, o
objetivo de implantar a gestdo sistémica de custos integrada a estratégia de
manufatura em uma empresa que esteja em operagbes, mas precisa de um
diferencial competitivo para melhorar o retorno do investimento. A possibilidade de
sua execugao exige inteira compreensao dos mecanismos e agdes propostas, em
condi¢Bes que identifigue com o processo de forma ordenado para implementar
as tarefas da organizagdo no controle do processo. O resultado esperado por
muitas empresas depende do dominio e controle de seus gestores, também, no
caso deste trabalho, a identificacdo com os conceitos aqui propostos viabilizara a
sua implantacéo e execu¢do. Examinando as informacdes do periodo proposto, é
possivel notar varios aspectos que, seguramente, contribuiram para melhorar o

retorno do investimento da empresa.

A aplicacdo dos conceitos de indice de rentabilidade sobre as informacdes
da demonstracdo de resultado e do balanco patrimonial permitem conhecer o
efeito da gestdo na melhoria da lucratividade e, consequentemente, do retorno
dos investimentos, em funcdo das a¢0es tomadas pelos gestores.

Os indices de rentabilidade apresentam éxito na execucdo da gestdo
sistémica de custos integrada a manufatura. O giro do ativo, no periodo 1
encerrado, foi de 0,60; e no exemplo 2 proposto, 0,84; a margem operacional, no
periodo 1 encerrado, foi de 5,0%; e no exemplo proposto, 13,0%; a rentabilidade

do ativo no periodo encerrado foi de 3,0% e, no exemplo proposto, 10,9%; a
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rentabilidade do patriménio liquido foi de 6,0% e, no exemplo proposto, 15,6%.. A
Tabela 5.43 demonstra o0s seguintes indices de rentabilidade.

TABELA 5.43 GIRO DO ATIVO, MARGEM E RENTABILIDADE

Resultado
Vendas Liquidas Anuais $ (a) 1.230.067
Valor do Ativo (Investimento) $ (b) 1.471.343
Valor do Patriménio Liquido (Acionistas) $ (c) 1.026.573
Resultado Liquido (d =d x a) 159.993
Giro (e = a/b) 0,84
Margem Liquida (f= d/a) 13,0%
Rentabilidade do Investimento (g = d/b) 10,9%
Rentabilidade dos Acionistas (h = d/c) 15,6%

Fonte: Elaboracédo Propria.

No exemplo introduzido, o quadro de indices de rentabilidade apresenta os
resultados que podem ser obtidos com a implantacdo e execugao de um plano de
gestdo sistémica de custos integrada a estratégia de manufatura. Os processos
de gestdo tém sua implantacdo num determinado momento; quando eles tém
execucao favoravel, os resultados comecam a evidenciar-se, mas sua relevancia
exige aperfeicoamento e comprometimento de toda a equipe. Na medida em que
as préticas tornam-se parte integrante da cultura da organizagcdo, maior € o éxito,

contribuindo para passar a fazer parte da estratégia de negocios da organizacao.

5.12 DIAGRAMA-ARVORE DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTO

Na visdo De Almeida et al. (2006), a gestdo do conhecimento precisa de
instrumentos de analise de falhas nos projetos para melhorar a qualidade da
gestdo. A construcdo de um diagrama-arvore contribui para o controle de falhas,
guando a empresa precisa produzir, armazenar e disseminar conhecimento. A
Figura 5.14 explicita as relagbes do diagrama-arvore da gestdo sistémica de

custos integrada a estratégia de manufatura.
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Composicéo |
1 dos Ativos Custo-Alvo
= Estrategia o | | Engenharia
Gestéao ] Manufatura [ ] Comité de Valor
Sistémica || Gestorde
Otimizagcao
de Custos | | Produtose | | de Custos i Custos
A Clientes Kaizen
| | Estruturade | | Melhorias
Capital Continuas

Projeto .
(Problema) Atividades Tarefas

Processo de Integracdo da Gestdo Sistémica de Custos a Estratégia de Manufatura

FIGURA 5.14 DIAGRAMA ARVORE DA GESTAO SISTEMICA DE CUSTOS
Fonte: Elaboragéo Prépria

Neste capitulo, foi apresentada a proposta de como deve ser idealizada a
gestdo sistémica de custos. A visdo pode ser individualizada ou mais ampla,
dentro de um conceito holistico. Os sistemas de custeios sdo utilizados para
formacé&o dos custos por produto, para medir sua relacdo com o preco de venda,
mas as organizacdes precisam desenvolver controle de custos mais amplos, de
forma abrangente e sistémica, com uma ordenacdo que viabilize a integracdo a
manufatura. A estrutura construida com o conceito de hierarquia pelos diagramas

em forma de “diagrama-arvore” traduz a ordenacao simplificada do projeto.

A gestéo sistémica de custos como parte das estratégias das organizacdes
€ um importante elemento de sustentacdo do retorno dos investimentos. Esse
trabalho propde adotar conceitos que viabilizem produtos e servigos, para atender
os desejos do cliente, minimizando os custos dos produtos para maximizar a
rentabilidade dos investimentos, e 0 controle de custos propde uma Visao

abrangente do projeto, desde o seu nascimento até o fim da vida do produto.
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O trabalho deve ser estruturado em etapas, de forma hierarquizada, as
quais apresentam a ordenacao das iniciativas para analise individualizada de cada
potencial a ser explorado, pelo fato dos procedimentos envolverem os diversos
segmentos e niveis da empresa. Mesmo considerando que algumas atividades
poderdo ser realizadas simultaneamente de forma eficiente, é necessario que a
coordenacao do trabalho tenha a participacdo da alta administracdo, para atender
aos objetivos maiores das estratégias dos negdécios. Para assegurar a eficiéncia
dos custos, ele deve ser formado no ambiente de custo-alvo, engenharia de valor,
custo kaizen e melhorias continuas, para assegurar uma relacdo harmoniosa na

oferta de produtos, aos potenciais mercados compradores da organizagao.

5.12.1 O PROCESSO DE INTEGRAGAO E O DETALHAMENTO DAS DIMENSOES

Segundo Kern & Formoso (2003), a eficacia do sistema de gestdo de
custos tem assumido uma crescente importancia para a sobrevivéncia das
organizagdes, tendo em vista o contexto econdmico dos dias atuais, turbulentos,
competitivos e globalizados. Desse processo, espera-se que a gestdo de custos
racionalize os custos de todo processo e seja capaz de disponibilizar informagdes
Uteis e oportunas para servir de base na tomada de decisdes na gestdo dos
negocios. No processo de integracdo, primeiramente, realiza-se a modelagem da
informacdo no planejamento da produgcédo de longo prazo, para, com essa
iniciativa, integrar as demais informacdes do processo de producao e do controle
de custos.

A Figura 5.15 explicita a implantagdo de um processo de integracgao,
indicando por meio de diagramas a construcao de forma ordenada do processo de
integracdo. Na etapa 1, define o escopo e o0 objetivo com o indicador de
necessidade. Na etapa 2, redesenha a estrutura do processo com 0s elementos
essenciais. Na etapa 3, instala o processo de gestdo com o0s elementos
superiores (ferramenta de gestdo, medicdo de desempenho, aprendizado,
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remuneracdo e pontos fortes). Na etapa 4, implanta a integracdo com o0s
elementos estratégicos.

1.Defina o 2. Redesenhe 3. Instale o 4. Implemente
escopo e a estrutura processo a integracdo
o objetivo do processo de gestédo
Indicador de Elementos Elementos Elementos
Necessidade: Essenciais: Superiores: Estratégicos:
. Conflitos . Foco em . Ferramentas de . Instalacao de
. Reunides requisitos de saida gestédo gestédo
. Comunicacéo . Fatores criticos de . Medicao de . Administragao da
. Melhoria do sucesso desempenho gestdo da mudanca
processo . Eficiéncia . Aprendizado . gestdo de custos
. Eliminagédo de . Controlar pontos . Remuneracéo . Estratégia de
desperdicios fracos . Pontos fortes manufatura

FIGURA 5.15 IMPLANTACAO DO PROCESSO DE INTEGRACAO
Fonte: Adaptado de Have et al. (2003).

A Figura 5.15 apresenta uma forma de ordenacdo do processo de
integracdo, calcado em quatro bases: a definicdo do escopo e objetivo, 0
redesenho da estrutura do processo, a instalacdo do processo de gestdo e a
implementacgé&o da integracao.

A principal dificuldade esta4 na gestdo do projeto, porque nenhum projeto
por si s6 torna-se eficiente, eles dependem de pessoas e processos. A forte
atuacdo dos gestores no modelo proposto serd fundamental para se obter os
resultados. A reestruturacdo de uma organizacdo, ou a implantacdo de novas
tecnologias para melhorar o projeto n&do corrige automaticamente as falhas da

organizagao.

A gestdo do desempenho integrada cuida de controlar o desempenho de
todos 0s niveis hierarquicos e areas da empresa, podendo ser utilizada como
medida financeira e ndo financeira para monitorar riscos de problemas futuros. A
Figura 5.16 apresenta a gestdo de desempenho em uma viséo integrada para
atender as linhas operacionais encadeadas.
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Objetivos Objetivos de Objetivos
Estratégicos Marketing Financeiros
| | |
Nucleo de Satisfacédo Flexibilidade Produtividade
Estratégias do Cliente
| | | ] \
Fatores Tempo de
Critico de Qualidade Entrega Processo Custos
Sucesso
Milhdes Custos % de Entrega Ciclo Ciclo Custo Custos
por de entrega Regular de de Unitéario de
Defeito Refugo pontual Producéo Venda Materiais
Indicadores
de
Desempenho

LINHAS OPERACIONAIS ENCADEADAS

FIGURA 5.16 GESTAO DE DESEMPENHO EM UMA VISAO INTEGRADA
Fonte: Adaptado de Mcnair (2000).

A gestdo de visdo integrada se sustenta em trés pilares basicos, o0s

objetivos estratégicos, os objetivos de marketing e os objetivos financeiros.

5.12.2 DIAGNOSTICO PARA APLICACAO DA GESTAO DE CUSTOS A MANUFATURA

O diagnoéstico para aplicacdo da gestdo sistémica de custos depende de
algumas condi¢cdes para integrar a manufatura e inicialmente € importante
conhecer: 1) Se a gestdo de custos faz parte das decisbes estratégicas da
empresa. 2) Se a manufatura esta integrada a gestao de custos. Admitindo que a

empresa nao atenda nenhuma das duas hipéteses, o primeiro passo seria
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incorporar a funcdo custos nas decisdes estratégicas da organizacdo e implantar
um projeto de integragcdo a manufatura. No caso da empresa atender as duas
hipéteses, 0 passo seguinte seria iniciar a avaliagdo de todas as &reas, com o
objetivo de conhecer os pontos fortes e fracos, para implantar um processo de
melhoria com aplicagdo do conceito de custo kaizen. A administragdo precisa
identificar as oportunidades e ameacas associadas a cada tendéncia ou
desenvolvimento. A Figura 5.17 apresenta a analise de SWOT® para gestdo

estratégica de negocios.

| Pontos Fortes (F) | | Pontos Fracos (Fr) |
Oportunidades Estratégias de FO Estratégias de FrO
(o) Use os pontos fortes pars Lirasj Tire vantagem das oportunidades superando os
Vantagens das oportunidades nontos fracos ou tornando-os relevantes
Ameagcas Estratégias de FA Estratégias de FrA
(A) Use os pontos fortes para evitar ameacas Minimize os pontos fracos e evite as ameacas

Planejamento Estratégico de Negocios
e Andlise do Ambiente Externo
e Oportunidades e Ameacas

1T 1T 1T

Gestao Estratégica de Negocios

Figura 5.17 Analise de SWOT para Gestao Estratégica de Negdécios
Fonte: Adaptado de Have et al. (2003).

Uma pergunta que nao pode deixar de ser feita, sempre, é qual o grau de
satisfacdo dos compradores de produtos ou usuarios dos servicos da empresa. Se
nao existir feedback dos clientes, a empresa devera utilizar instrumentos que
permitam, rapidamente, posicionar a sua situagao como ponto de partida para as
melhorias. As melhorias devem ser implantadas e acompanhadas até sua
estabilizacdo. Segundo Kotler (2001), a avaliacdo global das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas devem ser desenvolvidas, porque a unidade de
negocios deve estabelecer um sistema de inteligéncia de marketing para

% SWOT — E uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenario, sendo usada como base para
gestao de planejamento estratégico de uma corporacdo ou empresa (HAVE et al., 2003).



229

acompanhar tendéncias e mudangcas importantes. Uma oportunidade de
marketing existe quando a empresa pode lucrar ao atender o desejo do cliente no

mercado.

Para o atendimento da satisfagdo do cliente € necessario avaliar como 0s
produtos ou servigos serdo produzidos e entregues. A cadeia de valor, quando
dimensionada dentro de padrbes adequados, cria condicbes para atender o
sistema de entrega de valor ao cliente. A cadeia de valor € uma ferramenta que
identifica as maneiras para se criar mais valor para o cliente. As empresas
apresentam um conjunto de atividades desempenhadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar os produtos ou servicos. A cadeia de valor
identifica nove atividades estratégicas relevantes que criam valor e custos nas
atividades de negdcio (KOTLER, 2001). A Figura 5.18 explicita as nove etapas da

cadeia de valor.

1) Infraestrutura
M
Atividades 2) Geréncia de Recursos Humanos A
de . . R
. 3) Desenvolvimento Tecnoldgico

Apoio G
4)Aauisicdo E
M

Atividades 5) Logistica 6)Operacbes 7) Logistica 8)Marketing 9)Servigos

Principais Interna Externa de Vendas

Figura 5.18 As Nove Etapas da Cadeia de Valor
Fonte: Adaptado de Kotler (2001).

Quanto ao suprimento, na primeira etapa da avaliagédo, deve-se conhecer a
relacdo cliente-fornecedor, examinando como a empresa desenvolve seus
processos de compra dos materiais. Avaliando os aspectos de atendimento,
verificando os conceitos de alta qualidade e precisdo, se a empresa tem
implantado a cadeia de fornecedores, objetivando melhor a qualidade dos
produtos, reduzindo os estoques, aumentando a eficiéncia do processo de

producéo e melhorando a relagdo de custos dos produtos ou servi¢os. Desde sua
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implantacdo, a empresa precisa utilizar um processo de melhoria continua, para
adequar a cadeia de valores e 0s custos a niveis suportaveis para garantir a
sustentabilidade dos negécios. A engenharia de valor e o conceito de custos
kaizen devem fazer parte do processo de melhoria que a empresa precisa adotar.

A parceria com os fornecedores € vital para as melhorias continuas.

O planejamento da producdo precisa fazer parte da estratégia de
manufatura integrada a gestdo sistémica de custos. Caber4d a esse setor
compreender e executar as atividades de transformacgéao das ordens em produtos
ou servicos, com adequacgdo em relacdo a qualidade, atendimento aos prazos,
sem refugo de processo e dentro das formulagcbes desenvolvidas pela engenharia
de producdo. A engenharia de valor deve desenvolver um trabalho de
acompanhamento em conjunto com os custos kaizen, para aplicar as melhorias e
a reducdo de custos em todo 0 processo, e essa atuacdo precisa manter viséo
seletiva para atuar com precisdo sobre os produtos ou servicos, desde a
concepcao do projeto até o fim de seu ciclo de vida. A eliminacdo de desperdicio e
a reducdo de custos precisam fazer parte de todas as areas de producdo, ndo

somente as linhas de montagem, mas também os departamentos de servicos.

A estrutura organizacional, tanto a administrativa como a comercial, deve
estar ajustada as perspectivas de negoécios da empresa. Todo o corpo de
funcionarios deve receber treinamento para desempenhar as atividades com
eficiéncia, o padrdo de qualidade precisa ser compativel com as expectativas da
organizacgdo. Os excessos de custos nédo contribuem para o bom desempenho, a
possibilidade de garantir o retorno adequado dos investimentos depende de
atitudes racionais precisas. A aplicacdo de atividades para economizar recursos
tem varios aspectos que poderdo ser explorados; um deles é estimular os
participantes a contribuir com a reducéo continua de custos, reconhecendo os
resultados obtidos em atividades oficiais com a participacéo da alta administracéo,
aplicando a metodologia de kaizen, que, além de reduzir custos, pode estimular
todos a participarem do processo.
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Segundo Matarazzo (2003), a empresa, para financiar a necessidade de
capital de giro, normalmente, pode contar com dois tipos de financiamentos: 1)
capital proprio e 2) capital de terceiros. Na pratica, as solu¢cdes que podem ser
adotadas para financiar a necessidade de capital de giro sdo: a obtencao de
novos investimentos de capital préprio e os financiamentos com capital de
terceiros. A Figural 5.19 apresenta o financiamento da necessidade de capital de

giro.

Patriménio
Liquido

Capital
Circulante

Capital Investimento
Circulante . {  Ativo Fixo

Ativo
Circulante

Passivo
Circulante

FIGURA 5.19 ESQUEMA DE FINANCIAMENTO DA NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO

FONTE: ADAPTADO DE MATARAZZO (2003).

As atividades financeiras, tanto podem ajudar na reducéo de custos,
como aumenta-las substancialmente . As necessidades de capital de giro,
representadas pelo financiamento das operacfes, precisam ser avaliadas
constantemente, pois devem fazer parte do planejamento estratégico em conjunto
com as demais decisfes. Como a empresa ira financiar os clientes? Qual o efeito
da cadeia de fornecedores nos estoques? Como a empresa utiliza o capital de
terceiros? Tanto no curto quanto no longo prazo? A empresa néo pode deixar que

as necessidades de capital de giro estejam fora das decisfées estratégicas.
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A participacao do administrador financeiro no comité gestor de otimizacao
de custos integrado a manufatura podera contribuir para o controle dos custos

financeiros, que podem afetar o retorno sobre os investimentos.

5.12.3 CONSISTENCIA, ADERENCIA E CONTRIBUICAO DO MODELO PROPOSTO

O modelo de gestao sistémica de custos integrada a manufatura propde a
unido de conceitos, tanto os avancados da area de engenharia, como 0s
conceitos atuais, mais desenvolvidos, da gestdo de recursos. Naturalmente, o
avanco da ciéncia leva o pesquisador a fronteira do conhecimento, e as novas
situacbes requerem cuidados sobre a aplicagdo de forma integrada desses
conceitos, mas, mesmo dentro de uma estreita relagdo de dominio, o
conhecimento j& consolidado e o conhecimento em situacdo de perspectiva
tornam-se importantes na busca de implementacdo de novas metodologias na

gestdo dos negdcios.

A proposta apresentada no modelo tem uma importante funcéo, porque ela
deve permitir, depois de feito o diagndstico da situag&o, preparar um projeto para
ser implantado no atendimento das necessidades da organiza¢do, quanto as
mudancas necessarias. Esse diagnostico deve ser elaborado com indicagéo das
prioridades a serem seguidas, buscando atender as iniciativas adotadas na
reestruturacdo do negocio. Principalmente, na relacdo dos aspectos que
representem melhorias de curto prazo. E importante que os trabalhos assegurem
consisténcia nos elementos desenvolvidos para obtencdo dos resultados

esperados.
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6 CONCLUSAO, LIMITACAO E SUGESTAO PARA 0S PROXIMOS TRABALHOS

A gestdo de custos aplicada com a visao sistémica as estratégias de
manufaturas representa uma solucdo integrada, porque é possivel aplicar nos
projetos futuros e nas corregcdes no dia-a-dia e manter consistentes as solucdes

de longo prazo, representadas pelas estratégias de producdo das manufaturas.

A andlise das trés areas da organizacdo (produtos e consumidores,
estratégia de manufatura e composicdo dos ativos), geralmente fornece
informagdes que permite contribuir para fortalecer as agbes, na busca de obter
aumento das receitas de vendas, racionalizar os custos de todas as areas e
maximizar a rentabilidade dos investimentos. A agao conjunta e integrada sobre o
potencial da organizagao permite reduzir custos, aumentar a produtividade, evitar
os desperdicios e proporcionar melhorias continuas sobre os resultados futuros, e,
ainda, fortalecer suas bases nos pontos mais importantes para viabilizar melhorias

no futuro da organizagéo.

O cuidado para dimensionar as bases de producgdo, que atendam as
necessidades de mercado e proporcionam a satisfacdo dos consumidores, cria
condi¢cdes para melhorar a fidelizacao dos seus produtos ou servigos, contribuindo

para atingir as metas estabelecidas em cada periodo.

Para reduzir custos de forma racional na organizagéo, 0s gestores devem

trabalhar dois pontos basicos para sustentacdo da proposta:

a) Estimular o padrdo de alta qualidade com custos compativeis, como
proposta para atender os desejos do cliente, interno e externo, por meio do
processo de melhorias continuas desenvolvidas pelos colaboradores, no conceito
de organizacdo integrada. Essas condicfes criam um ambiente favoravel nas
relagbes, propiciando aumento de produtividade em todos os segmentos da

organizagao.
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b) O comité gestor com perfil de time multifuncional, deve delinear o uso da
tecnologia da informagéo, como principal meio de comunicacgéo entre as diversas
areas da empresa. O estimulo para treinamento e capacitagdo deve centrar a
visdo na economia de custos em todos o0s niveis, para que os desperdicios sejam
eliminados sobre todos os aspectos. As normas e procedimentos que atendam a
responsabilidade social para com seus clientes, internos e externos, devem tornar
a organizacdo segura e agil na realizagdo de suas tarefas para sustentar suas

propostas estratégicas.

A forma de maximizar a rentabilidade dos investimentos na organizagao,
como mecanismo de sustentac&o, pode ser obtida com programas de avaliagéo
de desempenho, em tempo real, com utilizacdo da tecnologia da informacéao,
numa combinacdo com o0s recursos disponiveis dentro das politicas de

competéncia na otimizagcdo do emprego do tempo nas atividades.

A empresa deve utilizar indicadores econdmico-financeiros, como fungao
de diagnosticar a situagdo das manufaturas, por meio de indices de avaliacao,
para explicitar os pontos fracos e fortes da organizacdo e decidir 0 momento
apropriado de implementar ou ajustar o modelo de gestdo sistémica de custo
integrado a manufatura. Esses indicadores permitem avaliar a situacdo da
empresa por meio dos dados extraidos dos relatorios de gestdo e controle,
viabilizando a comparagdo da empresa com o setor de atividade. Com a
disponibilidade dessas informacdes, a manufatura pode concentrar seus esfor¢os
para aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacgas, na busca de melhorar

0 desempenho.

Analisando as informacdes pesquisadas, sobre as manufaturas, foi possivel
perceber a grande movimentacdo das empresas nas ultimas quatro décadas na
busca da vantagem competitiva. A globalizagdo econdémica no mundo tem
influenciado no estabelecimento de politicas estratégicas nas organizacdes, e
tanto as estratégias de manufaturas quanto a gestdo de custos passaram a ser
importantes instrumentos de melhorias para as condi¢cdes de competitividade.
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6.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Este trabalho tem, também, limitacdes que precisam ser conhecidas para a

sua verdadeira compreensao:

a)

b)

d)

A estruturacdo do trabalho foi desenvolvida com uma ordenagao
hierarquica, em seu exemplo pratico, buscando centrar no processo de
integracdo as solucdes importantes, mas esse procedimento proporciona
um alto grau de dificuldade para o analista do trabalho, porque
intrinsecamente  h&4 muitas solu¢des subjetivas que dependem de

conhecimento de como estruturar uma manufatura.

O modelo de gestdo sistémica de custos tem sua sustentagdo na
racionalizagdo dos custos com prioridades nas decisbes em produtos,
consumidores e composicdo de custos dos ativos. Se o trabalho for
desenvolvido com outras formas de gestdo, que nao alinhem esses

requisitos basicos podem néo atingir os resultados propostos.

O sucesso da proposta depende de perfeito relacionamento entre todas as
areas, como se fossem vasos comunicantes. A sutileza da nao-
dependéncia, entre as dareas, muitas vezes passa desapercebida e,
considerando a necessidade de harmonia para que o trabalho atinja os
objetivos, torna-se mais complexa a sua compreensao, na aplicacdo da
gestédo sistémica de custos. O modelo tem como pontos mais importantes a
racionalizagdo de custos e capacitacdo dos funcionérios para viabilizar o

retorno dos investimentos.

O modelo de gestéo sistémica de custos com integracdo as estratégias de
manufatura foi idealizado para manufaturas, que tenham suas metas bem
definidas, com objetivo claramente centrado em qualidade de produtos e
servicos. A adocdo do modelo com perspectivas de ser bem sucedida exige
0 atendimento destes requisitos.
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e) O processo da estruturacdo do comité de otimizacdo de custos exige
educacdo e cultura técnica, para viabilizar o processo de aprendizagem da
gestdo sistémica de custos integrada a estratégia de manufatura. A
existéncia de fatores que inviabilizam ou limitem essas condi¢bes pode

dificultar a oten¢éo do retorno dos investimentos.

6.2 CONSIDERACOES FINAIS

A literatura sobre a estratégia de manufatura tem demonstrado um grande
progresso no que diz respeito a novos processos de producédo, e cabe lembrar
que o interesse pelo emprego de estratégias, nos meios industriais, teve suas
primeiras manifestacbes depois da Segunda Guerra Mundial. A partir dos anos
1950, as estratégias tornaram-se sempre importantes, e a Fundacao Ford e a
Fundacdo Canergie Corporation iniciaram um movimento para a inclusdo da
pesquisa nos curriculos das escolas de negécios, tendo sido proporcionada uma
grande contribuicdo, no tocante a tais aspectos, pela Harvard Business School no
inicio dos anos 1960. A partir deste movimento, as estratégias de manufatura
passaram a fazer parte das estratégias de negocios das organizaces, trazendo

forte impulso para o desenvolvimento dos meios produtivos.

A importancia de custos nasceu durante a implantagcdo da Revolugao
Industrial, no século XVIII, e a necessidade de conhecer os custos dos produtos
para a apuracao de resultados conduziu a que as empresas passassem a compor
0s custos dos produtos. Diversas metodologias de custeios foram utilizadas,
desde que foram incorporados os processos de producdo e servigcos; e uma
grande preocupacao percebida nas metodologias de custos situa-se no processo
de célculo, devido a necessidade de andlise para o controle nos processos de
fabricacdo dos produtos e servigos. Nos anos mais recentes, a partir da década
de 80, muitas organizacdes passaram a compor o0s custos dos produtos, antes de
sua fabricacdo e comercializacao, influenciadas pela globalizacdo da economia e
da grande competicao internacional.
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As manufaturas incorporaram nos seus processos de gestao, identificados
com mais frequiéncia a partir da década de 90, alguns sistemas de custos como:
1) ABC - custeio baseado em atividades, e 2) custo-alvo. O custo ABC e custo-
alvo, quando utilizado como sistemas de custos, com empregos em diferentes
situacdes, sdo Uteis para as manufaturas, porque permitem melhor avaliagdo e
controle dos processos de produgdo. A literatura sugere o emprego dos sistemas
de custos na gestdo dos negdcios, mas, na pratica, a utilizacdo tem sido mais

comum como metodologia de custear os produtos e servigos.

hY

O modelo de gestdo sistémica de custos integrada a estratégia de
manufatura, como elemento estratégico, propde que a sua implantacdo se dé
numa formulagc&o que considere a racionalizagéo e o controle de custos em todas
as atividades da empresa, e que as estratégias da organizacdo incorporem o
modelo em sua proposta de negdcios, para que a integracédo de custo a estratégia
de manufatura faga parte da mesma concepcdo de gestdo das atividades no
atendimento da estratégia da organizacdo. Aspectos relevantes do modelo séo
fundamentais para viabilizar a contribuicdo do trabalho, com o objetivo de
sustentar o desenvolvimento de mecanismos de controle para atender aos

requisitos fundamentais na gestao sistémica de custos.

O processo de integracao precisa ser feito com profundidade: a aparéncia
de que tudo esté funcionando corretamente na organiza¢do, sem que, contudo, 0s
resultados se realizem, traz particular dificuldade em qualquer processo de
mudanca. O modelo sugerido aqui apresenta como proposta a criagdo de um
comité gestor para racionalizar os custos e atuar na educacédo e cultura técnica
para viabilizar a capacidade de aprendizado, composto pelos principais
representantes de cada area da empresa, que tera importante papel no processo
de integracdo de todas as atividades. A eficiéncia do processo executado pelo
comité gestor, naturalmente, dara sustentacdo a implantacdo da nova cultura para

obtencao da vantagem competitiva.
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A aplicagdo do modelo de gestdo sistémica de custos integrada as
estratégias de manufaturas atende a aspectos relacionados as empresas que
desejam estruturas enxutas, eficientes e ageis, com vistas a atender projetos que
necessitam de grande flexibilidade. O conceito de producao terceirizada deve ser
avaliado sob fortes argumentos, antes de ser adotado para efetivar-se como
solucao, porque pode inviabilizar o retorno sobre os investimentos de longo prazo,
nas condicbes em que as manufaturas precisem preservar suas tecnologias como

diferencial de produtos e servi¢os, no atendimento dos objetivos da empresa.

A proposta apresentada com o modelo de gestdo sistémico de custos
integrada a estratégia de manufatura, como ponto mais importante do modelo,
tem como objetivo assegurar o retorno dos investimentos. Naturalmente, para
concretizar esse objetivo, a organizagdo precisara oferecer produtos que atendam
a consumidores, obtenham a racionalizacdo dos custos, aumentem a
produtividade, e eliminem os desperdicios, com a aplicacdo de melhorias

continuas e desenvolvimento de uma cultura técnica propria da organizacéo.

A gestdo de custos esta intimamente envolvida na constituicdo de
diferenciais de atuacado; nas atividades, de maneira geral, as metodologias de
custeio atendem aos controles, tanto das metodologias tradicionais como das
mais avancadas. A gestédo sistémica de custos ndo centra suas agdes somente
nos controles, mas na capacitacao das forcas da organizagdo com o processo de
aprendizagem para melhorar a eficiéncia operacional de forma sistémica, com o
objetivo de obter a produtividade em sua plenitude e torna-la capaz de maximizar

0 retorno sobre 0s investimentos.

A proposta desenvolvida com os exemplos de aplicagao buscou viabilizar a
compreensao do modelo, tanto em um projeto novo; que vai desde a definicao de
produtos, consumidores e formulacdo de custo dos ativos, culminando com a
analise dos resultados, como também para uma linha de produtos existentes que
necessite a implantagdo de um modelo que contribua para recuperagdo ou

melhoria do retorno dos investimentos. Os dois exemplos ilustram a aplicagéo do
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modelo de gestao sistémica de custos integrada a estratégia de manufatura, como
mecanismo de suportar a aplicacdo do modelo no atendimento do trabalho.

Finalmente, é possivel avaliar que o objetivo buscado pelo trabalho foi
correspondido pela proposta de integracdo da gestdo sistémica de custos a
estratégia de manufatura, por ser um modelo que viabiliza a obtencdo do

diferencial competitivo no retorno dos investimentos.

6.3 ASPECTOS QUE PODEM SER DESENVOLVIDOS NOS PROXIMOS TRABALHOS

Nos dias atuais, a economia esta baseada em conhecimento e as
atividades chamadas inteligentes sdo as que mais adicionam valor as
organizagbes. O aprofundamento dos estudos da economia baseada em
conhecimento poderia contribuir para um melhor dimensionamento de propostas
direcionadas parta esse objetivo, em razdo deste trabalho ndo ter como

paradigma analisar a economia baseada em conhecimentos.

O aprofundamento dos estudos sobre a gestdo de negdcios, para as
manufaturas, no conceito de competéncia exige que a estratégia da organizacao
esteja inteiramente alinhada com a gestdo de custos integrada a estratégia de
manufatura, para encontrar a melhor relagdo na aplicacdo das politicas de
racionalizagdo de custos. A relevancia dos recursos empregados requer o0
desenvolvimento de instrumentos que avaliem com mais profundidade as

alternativas para garantir a vantagem competitiva na estratégia de manufatura.

O desenvolvimento e a implantacdo de novos projetos organizacionais
dependem de que as culturas das empresas assimilem, rapidamente, as
mudancas e as tornem parte integrante do compromisso de todos os profissionais
engajados no projeto. Essa situacao exige aprofundamento nas pesquisas para
encontrar a forma mais equilibrada de mudancas das organizagcdes para
implementar metodologias vencedoras na gestdo sistémica de custos integrada a

estratégia de manufatura.
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