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RESUMO

CHIQUETANO, RMMD Custos industriais aplicados a cadeia de valores do
sistema produtivo de uma casa de madeira: uma viséo da gestdo. estratégica dos
custos. S&o Carlos, 1997. 138p. Dissertagdio (Mestrado) - Escola de Engenharia

de Sdo Carlos, Universidade'de Séo Paulo.

O sistema de custeio tradicional tem sido usado pelas empresas -para
maximizar seus ganhos e compbr o pre¢o de venda. Porém, com a g]obalizagﬁé dos
mercados, as decisdes que as empresas preciéam tomar a nivel operacional para torna-
las mais competitivas devem ser rapidas, o que o custeio tradicional nfio consegue
proporcionar. Dessa forma, surgiu um novo método de custeio para avaliar 0s custos
para que a empresa decida sobre seus ativos, para ganhar uma vantagem competitiva.
Esse novo método, inserido na visdo da Gestio Estratégica de Custos (GEC) € o
Sistema de Custeio Baseado em Atividades - ABC. O conceito de cadeia de valores,
direcionador de custo e posicionamento estratégico sdo suportes para o sistema ABC.
Através do ABC, analisa-se a empresa sob o enfoque de processos e atividades,
possibilitando-a classificar as atividades em agregativas ou ndo, € assim eliminar ou
diminuir as ndo agregativas, reduzindo os custos. Nesse contexto, a proposta dessa
dissertagdo € mostrar que o custeio tradicional ndo responde as necessidades da
empresa como competidorasveﬁcazes e que este novo sistema por processos ¢ capaz
de torna-la uma forte competidora. Assim, fez-se um estudo hplicando os dois
sistemas na produgdo de sete produtos que sdo componentes de uma casa de madeira.
Através da comparagdo do prego dos produtos nos dois sistemas, procurou-se
~ mostrar que o sistema ABC ¢ valido como uma ferramenta estratégica para a Gestdo

Estratégica de Custos.

Palavras-chave: custos industriais, custeio ABC, cadeia de valores, gestdo estratégica

de custos.



ABSTRACT

CHIQUETANO, RM.M.D. Production costs applied to value chain of productive
systems of a timber’s house: a view of the straéegic cost management. SAo
Carlos, 1997. 138p. Dissertacio (Mestrado) - Escola  de Engenharia de Sdo

Carlos, Universidade de Sdo Paulo.

The traditional cost Sysfems has been used for the companies to maximize its
gains and compose the selling prices. Although with the globalization of markets, the
discussion that the companies must take in the operational level to become its more
competitive must be fast, the traditional cost doesn’t work. However, it was necessary.
a new cost method to evaluate the costs for the‘company decides about its assets to
~ gain competitive advantage. This new method inserted in the view of Strategic Cost
Management (SCM) is the Activity-Based Costing (ABC). The value chain conc}ept,'
the cost driver and strategic fit are support for the ABC. The company is analyzed in
focus the process and activity it permitting the company separates the activity em
value added or non-value added, and them to eliminate or decrease the non-value
added, reducing the costs. On this context, the purpose this dissertation is to show the
traditional cost doesn’t support the company necessities how efficient competitors and
this new systems by the process can become the company a powerful competitor. Like
this, it was made a study applying two systems in a building seven components
products of the timber’s house. It was attémpted to show the ABC systems is valid as

strategic tool to the SCM through the comparison the product in both systems.

Keywords: production costs, activity-based costing, value chain, strategic cost

management.



Introducio 1

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, tem-se notado transformagdes significativas nos processos
de gestdo da produgfo. Estas transformagdes vém quebrando alguns paradigmas que
'~ reorientam todo o procésyso de produgao.

Por muito tempo, a visio de maximiza¢io de resultados serviu de paradigma
da gést?lo do processo produtivo. Isto, de uma certa forma, orienta os modelos de
decisio para a otimiza¢do dos-. recursos disponiveis, a um dado momento, ao
processo. Esta orientagdo ndo deixa muito claro a oportunidade ou necessidade de
substitui¢do do ativo operacional, quando necessita-se de uma visio estratégica.

Tradicionalmente o contato da empresa com O Seu mercado tem se dado
através do prego que este aceita.

A empresa objetivando maximizar seus lucros tem por consequéncia, também,
0 objetivo de obter uma taxa de retorno favoravel.

Até o momento, as firmas para maximizar seus ganhos, utilizam-se do sistema
de custeio tradicional, para assim compor o prego de venda do produto.

Entretanto, com a globalizagdo dos mercados, as decisdes que as empresas
precisam tomar a nivel operacional, que afetarn os ativos das firmas, e possibilitam
torna-las mais competitivas, estdo ocorrendo a uma velocidade que o sistema de
custeio tradicional ndo consegue responder a essas modificagdes.

Em resposta a esse contexto, houve necessidade de um novo método de

custeio que avaliasse os custos de forma que a empresa pudesse tomar decisdes que






Introducio 3

O segundo capitulo ¢ um levantamento bibliografico da Teoria Microecondmica,
abordando a Teoria do Consumidor, Teoria da Oferta, Teoria da Firma, o Sistema
Tradicional de custo e as principais estruturas de mercado

O terceiro capitulo é um estudo bibliografico do gerenciamento estratégico e da
competitividade estratégica, apresentando o processo de gerenciamento, bem
como uma formulagio estratégica, dois modelos de planejamento estratégico.

No quarto capitulo, sio apresentados os conceitos da Gestdo Estratégica de
Custos e os seus trés temas que a compdem: cadeia de valores, direcionadores de
custo enfatizado no Sistema de Custos Baseado em Atividades - ABC - ¢
posicionamento estratégico. |

No quinto capitulo é apresentado o projeto que propiciou o estudo de caso, bem
como o proprio estudo de caso, utilizando os sistemas Tradicional e ABC, com
suas respectivas planilhas e tabelas.

O sexto e tltimo capitulo contém os comentérios e conclusdo, mostrando que é

possivel a empresa atuar estrategicamente através da gestio por processo.
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2. ESTUDO DE MERCADO

A Teoria dos Pregos segundo GAROFALO (1982) utiliza métodos dedutivos
para explicar como economicamente 0s pregos € os recursos de produgdo sdo
determinados, considerando a estrutura de mercado. '

Pode-se definir as estruturas de mercado em: concorréncia perfeita,
monopolio, oligopolio e concorréncia monopolistica.

A concorréncia perfeita exige que as seguintes condi¢des sejam obedecidas:
nimero elevado de produtores e compradores, de tal forma que isoladamente nenhum
deles consegue interferir nos niveis da oferta e da procura; os produtos nao
apresentam diferencgas significativas entre si, ao ponto de diferencid-los; e ndo ha
possibilidade de diferenciagdo entre os produtos ao ponto de se estabelecer uma
concorréncia extra prego.

O monopdlio ocorre quando existe apenas uma empresa dominando o setor de
oferta de tal forma que esta pode manipular os pregos de mercado. Esta situagdo
pode ser mantida com o estabelecimento, por parte do Gnico produtor, de barreiras
econdmicas, técnicas ou legais, em casos de seguranga nacional.

Entre o dois extremos, concorréncia perfeita e monopdlio, situa-se o
oligopdlio onde, dois ou mais, porém reduzidos, ofertantes dominam o mercado. Para
se caracterizar o oligopolio deve-se ter a seguinte caracteristica: um pequeno nimero

de empresas predominando o mercado.
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A concorréncia monopolistica foi caracterizada por CHAMBERLEIN" ‘apud
ROSSETI (1987) por volta de 1930. E uma situagdo de mercado em que alguns
produtores conseguem estabelecer diferenciagdes em seus produtos, de forma a
poder trata-los quase que como o monopolio.

Mercado ¢ um lugar geografico para onde coﬁvergem as forcas de oferta e
procura, para entdo ocorrer a formagdo do prego. Seguhdo GALBRAITH (1985, p.
31), o mercado agora € uma abstragdo, “ndo existe rhais. a menor conotacio
geografica”. O conceito de Area geografica devera ser substifuido por um conceito
mais amplo, pois hoje em dia‘existém também mercados virtuais, por exemplo, o
mercado de commodities. |

A Teoria Microecondmica estuda o comportamento dos agentes econdmicos
individualmente, tais como: as empresas € o comportamento dos seus custos, ds
consumidores e as suas necessidades e a‘formaqﬁo de pregos.

O estudo do comportamento do individuo ou familia ¢ chamado de Teoria do
Consumidor; que represénta 0 suporte feérico da analise da procura. O estudo do
comportamento'das empresas é denominado Tecria da Firma, que é o suporte tedrico

da analise da oferta.

2.1. TEORIA DO CONSUMIDOR

O comportamento da procura agregada por bens de consumo e de produgio é
constituida pelo somatério da procura dos consumidores individuais,‘ assitm para 0
entendimento da Teoria da Procura é importante o estudo do comportamento do
- consumidor.

A hipétese bésica da teoria do consumidor considera que os individuos
distribuem_aAtotalidade de_ seus gastos de forma racional é que visa obter o maximo de
 satisfagdo dentro das limitagOes de seu or¢amento. Este ¢ um Principio Hedonistico,‘

de maxima satisfagdo com o minimo de sacrificio.

" CHAMBERLEIN, E. H. The Theory of Monopolist Competition. 7.ed. Cambridge, Mass.
Harvard University Press, 1956 apud ROSSETT], J. P. Introdug¢do & Econonua Sdo
Paulo, Atlas, 1987, p. 270



i
}

Estudo de Mercado 6

Pode-se dividir a Teoria do Consumidor em duas abordagens: a cardinal ou

teoria marshalliana do consumidor e a ordinal, também conhecida como analise das

curvas de indiferenca.

- T A abordagem cardinal parte da hipotese de que os bens .tém utilidade

mensuravel quantitativamente. Isto quer dizer que, existe uma possibilidade de se
dimensionar numericamente a satisfa¢@o gerada pelo consumo de um bem.

A abordagem ordinal rejeita a mensurabilidade quantitativa decorrente da
utilidade de um bem e substitui pela comparabilidade, ou seja, as escolhas sdo
ordenadas de acordo com a preferéncia ou o consumidor ¢ indiferente a uma dada
ordenacdo. Neste caso, o consumidor fara sua opgo através de combinagdes de bens
econdmicos e a capacidade destes de satisfazer suas necessidades. E uma vez que ele
prefere uma alternativa, é porque esta preferéncia é a mais util das opgdes.

Por apresentar uma maior racionalidade, a abordagem ordinal é a mais
utilizada nos modelos microeconémicos.

A alocagio da renda de um individuo para seu consumo, segundo STIGUM &
STIGUM (1973), pode ser resolvida usando-se a técnica de substituicdo, onde a
abordagem ordinal da teoria do consumidor define uma fun¢ao utilidade que admite as
possibilidades de se relacionar bens econdmicos dois a dois de forma comparativa,
constituindo a fun¢do utilidade ordinal como:

U=f(xy) : | (1)
em que: U - nivel de utilidade adquirida

x - quantidade consumida do produto X

y - quantidade consumida do produto Y

Nesta fung@o, o nivel de utilidade ¢ a variavel dependente e as quantidades sdo
as variaveis independentes. A utilidade € o produto das quantidades consumidas x € y.
Conforme FERGUSON (1994), a funcdo utilidade pode ser representada
geometricamente por uma superficie tridimensional, onde vé-se a relagdo entre os

bens de consumo ¢ a satisfagdo que esta combinagio traz ao consumidor. A seguir, a

Figura 2.1 apresenta esta superficie.
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A superficie ¢ dadaupor OXYZ, onde X e Y sdo os dois produtos em questdo.
Supondo que sejam consumidas Ox, unidades de X e Oy, unidades de Y, a satisfacdo
do consumidor_ sera dada pdr PP’. Se o consumidor desejar comprar Ox; e Oy,, sua

satisfago passara a ser representada por QQ’.

quantidade de Y

quantidade de X

FIGURA 2.1: Superficie de utilidade.
FERGUSON, 1994, p.25.

Analisando o consumo do produto X em x;, a curva EPRD mostra a utilidade
total através das varias combinagGes das quantidades de Y com a quantidade x;.
Entdio, se o consumidor quiser y, unidades de Y, a satisfagfio total serd P°P; caso a

quantidade de Y for yg, a utilidade total serd R’R. Sendo ¥2 >y, entdo, R'R > PP, e
" assim por diante. ' .
| Para as varias combinagBes de x, com as Quantidades de Y, a curva total de
" satisfagdo é dada por FSQC. '

A curva de utilidade ajuda a enfocar o conceito de curva de indiferenga, poisAé
a base da teoria ordinal do comportamento do consumidor.

Uma caracteristica importante da teoria da utilidade € que para uma mesma
curva de indiferenca, algumas unidades do produto X podem ser substituidas por
outras unidades de Y, que o nivel de utilidade ndo ser alterado. .
| A Figura 2.2, a seguir, apresenta a curva de utilidade com as curvas de

indif'erenvcé,.‘ Séo dois produtos, X e Y, ¢ a superficie de utilidade é dada por OXYZ.
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Pela Figura 2.2, a combinagdo x;y; d4 uma satisfagdo R’R ao consumidor. A
combinagio X;y, dos produtos da uma utilidade P’P, que por sua vez é igual a R'R,
ou seja: R’R = P’P. Analogamente: SS” = PP’ = RR’. Isto significa que a curva de
utilidade R’P’S’ no plano XY mostra todas as combmag:oes dos produtos X e Y para
um nivel constante de satisfag@o. Desta forma, o consumldor serd indiferente para

uma combinagfo em particular, pois a utilidade sera a mesma.

Utilidade

Y3

quantidade de y

quantidade de X
X3

FIGURA 2.2: A Superficic de utilidade com contornios de utilidade constantc.
FERGUSON, 1994, p. 27.

Do mesmo modo acontece para as combinagdes pertencentes a curva T°Q’V.
Esta curva é gerada pelas combinagdes dos produtos que ddo uma satisfagio TT’,
QQ’ e VV’ e que por sua vez, sdo iguais. Resultando assim, uma indiferenca na
escolha da combinagio de produtos pertencente a T’Q’V”,

Entretanto, o consumidor ndo sera indiferente na escolha de uma combina¢io
entre R°P’S” e T°Q’V’. Ele preferira uma combinag¢do de T°Q’V’, pois esta curva
possui um nivel de utilidade maior do que na curva R’P’S’. Esta afirmagfio é mostrada
adiante.

~ Estas curvas, que sdo formadas pelas inimeras combina¢es dos produtos sio
chamadas de curvas de indiferenga. Uma curva de indiferenca € apresentada na Figura

2.3, que fepresenta a projeciio das opgdes de utilidade no plano OXYZ.
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Esta ¢ uma curva de nivel, que combina  dois bens quaisquer onde,
independente das combinagdes, a satisfagdo obtida pelo consumidor é a mesma, e ele
considera equivalente todas as combina¢des no mesmo nivel de utilidade. Entfo, a

curva de indiferenga ¢ formada por estas opgdes.

quantidade de Y

U,
0 quantidade de X

FIGURA 2.3: Curva de indiferenga.

Analisando as opgdes de consumo entre X € y esta fungdo € monotdnica,
estritamente decresceﬁte, que garante a caracteristica de convexidade destas opgdes,
assegurando a comparébilidéde entre os dois produtos.

Entdo, para éada combinagdo escolhida pelo consumidor, haverd um grau de
utilidade. E uma vez que a escolha por uma quantidade maior de um dos bens ¢é
compensada pela redugio do outro bem, o nivel de utilidade sera sempre constante.

Contudo, 0 consumidor possui uma ordem de preferéncias que geram varias
‘ ~curvas de indiferenga, sendo que cada curva representa um nivel de utilidade.
Colocando todas essas curvas em um mesmo diagrama, tem-s¢ um mapa de

indiferenca, Figura 2.4, abaixo,

 quantidade de Y

0 quantidade de X
FIGURA 2.4: Mapa de indiferenca.
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Um consumidor devers preferir as combinag¢des das curvas de indiferenga mais
altas. Isto aconteceri porque as curvas mais altas possuem um nivel de satisfagdo
- maior. Sendo assim, na Figura 2.4, a curva de indiferenga U, indica um nivel de
satisfagdo maior do que a curva U, e esta um nivel maior do que U,.

Para uma anélise mais apurada da curva de mdlferenqa de acordo com
GAROFALO & CARVALHO (1976), a Figura 2.2 ser4 dividida em quatro
quadrantes, como apresentado na Figura 2.5, para se comparar a satisfagio do
. consumidor em cada um dos quadrantes com relagdo 4 curva apresentada. -

Em qualquer ponto peﬁehcente a curva, o consumidor ¢ indiferente 3 sua
escolha e o ponto C ¢ o ponto central dos quadrantes.

Qualquer escolha que o consumidor faga no quadrante 1, dari a ele uma
satisfagio menor do que‘ na combinagdo C. Entfo, a escolha C é a preferivel.

Os quadrantes 2 e 4 apresentam a mesma situacio. O consumidor pode
escolher combinagdes que lhe tragam maiores satisfages, representadas por (+), ou
insatisfagdes, representadas por (-) em relagfio & combinacdo C, _

No quadrante 3 o consumidor podera fazer qualquer escolha, que esta lhe
. trara mais satisfagdes em relagio a C. Entdo, uma escolha no quadrante 3 ¢ g
preferivel entre todas.

Portanto, qualquer ponto pertencente ao lado positivo é preferivel em relagﬁo

a combinagio C.

quantidade de Y

Curva de Indiferenga

0 —¥ quantidade de X

FIGURA 2.5: Anilise das combinag¢des dos produtos.
GAROFALO & CARVALHO, 1976, 1. 57.
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As virias combinagGes dos dois bens ddo introdu¢3o a um novo conceito
chamado Taxa Marginal de Substituigdo (TMS).

Taxa Marginal de Substituigio € ““ a variagdo necessaria da quantidade de um
bem que compenéa'a variagdo da quantidade de outro bem, para que se mantenha

constante o nivel de satisfagio ou utilidade do consumidor. “ (GAROFALO &
CARVALHO, 1976, p. 55) |

Portanto, o consumidor abandona algumas unidades de um bem para receber
mais unidades do outro bem. Ocorre uma compensagdo para a satisfacio manter-se

constante. ’
Lembrando que a fungéo utilidade € dada por: U = f(x,y) a TMS sera:
TMS =~ Ay / + Ax (2)
em que; - Ay - decréscimo de participagdo do bem Y na bombinaq:'a:o;

+ Ax - acréscimo de participagdo do bem X na combinagao.

Observando a eq. ( 2 ), vé-se que a relagdo € negativa, ou seja, a TMS ¢

.. decrescente. Entdo a eq. ( 2 ) pode ser escrita assim:

TMS = Ay/Ax (3)

Analisando a TMS em uma curva de indiferenca, tem-se:

quantidade de Y

TMS =aa’/b’b

: : idade de X
0 b - quantidade d

FIGURA 2.6: Taxa marginal de substitui¢io dos bens X e Y.

A Figura 2.6, acima, mostra que quando o consumidor mudar da combinagdo
A para a B ele diminuira sua quantidade do bem Y, de a para a’, ¢ aumentara suas

~unidades do bem X, de b para b’.
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Considerando um campo discreto, ou seja, um intervalo AB muito pequeno

proximo a se tornar um Unico ponto, tem-se:
Lim Ay/Ax ' (4)
Ax—>®
No campo continuo, a TMS ¢é dada por:

TMS,, = -dy /dx o (5)

ATMS naeq (4)éa declividade da tangente geométrica & curva de
indiferenc¢a em cada ponto.
Economicamente isto significa que, a TMS ¢ a identificagdo de uma relagdo

entre as variagdes da utilidade total, decorrentes das variagdes do consumo das

combinagdes de dois bens.
Matematicamente isto pode ser mostrado. Em uma curva de indiferenca, o
nivel de utilidade € constante e a derivada de uma constante é zero, entdo:

dU=0 . (6)

Aplicando o diferencial na eq. (1 ):
U=1f(xy)
dU=©U/0dy).dy + (0U/0x).dx A

Matematicamente OU / Oy € a derivada parcial da fung¢do utilidade com relacﬁo
ay;edU/ 0x é a derivada parcial da fun¢do utilidade com relagio a x.

Economicamente 0U / dy € a variagdo infinitesimal da utilidade total em
decorréncia da variagdo infinitesimal do consumo de y ; ¢ 0U / 0x € a variagio
infinitesimal da utilidade total em decorréncia da variagdo infinitesimal do consumo de
X.

Igualando as équaqées (6)e(7), tem-se:

©U/0oy).dy + (0U/0x).dx = 0O (8)
ou |

(OU/0y).dy = - (0U/0x).dx (9)
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em que: (AU / Oy) . dy = ganho de utilidade decorrente do auménto do consumo de
y em uma quantidade infinitesimal dy.
(0U / 0x) . dx = perda de utilidade decorrente da redu¢io do consumo de x

em uma quantidade infinitesimal dx.

Rescrevendo aeq. (9 ), tem-se;

-dx/dy = (dU/dy)/(@0/6x) - (10)

A eq. ( 10 ) mostra que, matematicamente, a TMS F igual a razgo entre as
derivadas ‘parciais da fun¢do uﬁlidade com relaciio a y e x. Em termos econdmicos, a
eq. ( 10 ) revela que a TMS € 1gual a razio entre as varidveis da utilidade' total de

~acordo com as variagdes de consumo dey e x . |

As curvas de indiferengé possuem trés importantes propriedades. S&o elas:

1. Tém inclina¢do negativa. Esta propriedade valida a hipotese basica de que os dois

. bens combinados sdo uteis. Se a declividade fosse positiva, os aumen{os nas
quantidades dos bens ndo mudariam a satisfagdo do consumidor, ou seja, seria sempre

'a mesma,

2. Sdo convexas em rela¢do a origem. Esta propriedade é baseada no conceito de taxa
marginal de substituicio. Esta taxa é decrescente, o que significa que o consumidor
diminui a compra de unidades de um dos bens e aumenta a quantidade comprada do

outro. Este comportamento resulta em uma curva convexa em rela¢do a origem;

3. Nunca se cruzam. A Figura 2.7 ilustra esta propriedade, de acordo com

MILLER (1981, p.18).

quantidade de Y

I

I

0 quantidade de X

'FIGURA 2.7: Interseccio das curvas de indiferenca.
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Analisando a Figura 27 acifna, por d.eﬁnig:e”xo as combinagdes C e K’:Zsao
iguais, significando que o consumidor € indiferente a elas. Para as combinagdes C e M l
este raciocinio também € vélido. Se o consumidor ¢ indiferente a Ce K ea C e M, ele
deveria ser indiferente a K ¢ M. Ehtretanto‘ a combinagio K possui maiores =
quantidades de X ¢ Y , o que a torna diferente de M. Neste caso o consumidor
préferiré K, pois dara a ele mais satisfagdo. Portanto, as curvas de indiferenca nio
pbdem se cruzar.,

| As curvas de indiferenga refletem os desejos do consumidor. Ehtrej:anto, este
desejo ndo depende simplesmenté do que o consumidor quer, depende também do
que ele pode comprar, de acordo com sua renda e dos pregos dos produtos de seu
interesse. As combina¢des das compras entre dois bens que o consumidor pode fazer,
séo representadas pela restrigio orcamentaria. |

Segundo GAROFALO & CARVALHO (1976, p.69), restrigio orgamentéria é
“ uma linha que representa as quantidades dos bens que o consumidor pode comprar,
dados os pregos desses bens e‘a sua renda disponivel, gastando toda sua renda”,
Entdio esta restrigio orgamentaria é o limite or¢amentario do consumidor,‘ou seja, ele
ndo tem poupanga € gasta tudo no consumo de bens. A Figura 2.8, abaixo, ilustra a
linha orgamentaria. |

quantidade de Y
Restrigiio Orcamentdria

quantidade de X

A B
FIGURA 2.8: Restri¢do or¢amentaria.

A reta AB possui todas as combinagdes possiveis dos produtos que podem ser
comprados pelo consumidor, a uma dada renda. O ponto A significa que o
consumidor gastou toda sua renda comprando o produto Y, e o ponto B significa que

ele gastou tudo comprando somente do produto X.
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~ Contudo, apenas uma combinagdo é que dard ao consumidor sua maior
satisfagio. Esta maxima satisfagdo ¢ resultante do equilibrio da linha or¢amentaria
exatamente quando esta reta tangencia a curva de indiferenga. Ou seja, este equilibrio
¢ alcangado quando o consumidor se move ao longo da reta AB até o ponto que
tangencia a curva de indiferenga mais alta. Na Figura 2.8,‘ ¢o ponto C. O ponto D ¢
uma combinagdo possivel, entretanto menos atrativa do que C, porque D se encontra
em uma curva de indiferenga mais baixa em reagio 2 U; . |
Quando se combina o mapa de indiferenca e a linha orgamentéria, a escolha do
consumidor  estd determinada. Porém, nenhuma destas curvas mostra ©
comportamento do ¢onsumidor caso o prego de um dos produtos € alterado. Este
comportaménto é representédo derivando-se uma Curva de Demanda a partir de um
mapa de indiferen{:a.
A Figura 2.9, abaixo, representa um mapa de indiferenga com duas restri¢Ses

orgamentarias, e a Figura 2.10, apresenta a curva de demanda.
quantidade de Y

A

0 B C quantidade de X

FIGURA 2.9 Duafs restrigdes orgamentarias.

Prego ($)

quantidade de X
0 xi X2 .

FIGURA 2.10: Curva de demanda.
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O ponto E, da Figura 2.9, ¢ o equilibrio encontrado pelo consumidor quando

o prego de X é P, . Supondo que o prego deste produto caia para P,’, a linha do
“orgamento deslocara de AB para AC. O prego do produto Y ndo mudou, entdo a reta

orgamentaria ainda passa por ele.

Com a mudan¢a da reta orgamentaria, o consunﬁdor procurara a mais alta
curva de indiferenga, para obter sua maior satisfagdo. Isto ocorrera em E,.

Transportando os dois pontos, E, ¢ E, para um grafico de prego versus
quantidade, obtem-se a Curva de Demanda, Figura 2.10.

Portanto a curva de demanda ou procura de um individuo € obuda pelo

processo de maximizag¢do de compra a um dado nivel de renda monetaria. £ a

satisfagdo do consumidor que define os pontos da curva.

E percebido que, o comportamento do consumidor é que origina a Teoria da
Procura, ou seja, a um dado nivel de renda o consumidor s6 podera adquirir mais
quantidades do prodﬁto se 0 prego deste diminuir. Entdo, na Teoria Neoclassica, a
curva de demanda é decrescente, ou seja, a demanda é inversamente proporcional ao
preco.

: Este éomportamen‘to do consumidor de comprar mais se 0 pre¢o diminuir,
possui trés explicéqées, segundo ROSSETI (1987):

1. Os precos constituem um obsticulo aos consumidores: quanto mais alto os niveis

de pregos, menor o nGmero de consumidores dispostos a ingressar no mercado;
quanto mais baixo o nivel de prego estiver, mais consumidores entrarfio no mercado,

elevando assim as quantidades procuradas;

2. Efeito substituicdo: quando o prego do produ;co em questdo aumenta € dos seus
substitutbs- permanecem constantes, o‘ consumidor substituiri este prdduto
provocando uma queda nas quantidades procuradas. A redugdio das quantidades
procuradas provoca uma elevagdo nos pregos;

3. Quanto maiores forem as quantidades disponiveis de um produto qualquer,

menores serdo os graus de sua utilidade marginal: se o consumidor possui apenas uma
unidade do produto, sua utilidade marginal é alta. Adquirindo mais unidades do

produto, esta utilidade ird diminuir. Desta forma, o consumidor s6 comprara mais
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unidades deste produto se os pregos baixarem, caso contrario, comprara somente
uma,
Uma vez que a curva de demanda representa a escolha do consumidor, esta
dependera de alguns fatores como: pre¢o do produto, prego de outros produtos,
renda e gosto do consumidor. Segundo MONTORO (198.8), esses fatores podem ser
eXpressos da seguinte forma:
D, =f(P, Py, Psy., P, R, G) | (11)
em que: D, - demanda do produto X;
' P,; - prego do produto X;
P; - preco de outros produtos, ondei=1,2, 3, ... n-1;
R - renda

G - preferéncia.

Considerando apenas o fator prego do produto (P;), mantendo os outros
fatores constantes e relacionando as trés explicagdes acima, o consumidor terd
vontade de comprar mais quanto menor for o prego deste. Esta hipdtese, onde apenas
um fator predominante é considerado e os outros fatores econdmicos sdo mantidos
constantes, ¢ definida como Ceteris Paribus.

Entdo, como as quantidades procuradas (D,) dependem diretamente dos

pregos ( Py ), a fungdo da curva de demanda sera dada por:

D,=f(P,) | (12)

Sendo assim, a Figura 2.10 pode ser expressa pela equagdo acima, como
mostra a Figura 2.11, abaixo.

Preco ($)

0 q quantidade de X
"FIGURA 2.11: Curva de demanda de X.
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2.2. TEORIA DA OFERTA

A Teoria da Oferta apresenta o comportamento do produtor em face do

quanto ele esta disposto a vender por um determinado prego, em um determinado

periodo de tempo.

A oferta do produtor é representada por varias alternativas que relacionam as
diferentes quantidades ofertadas com os varios niveis de pregos definidos pelas
estruturas de custos de produtos. ' |

Segundo MONTORO ('1982), esta oferta depende de alguns tatores como: o
preco do produto, o preco dos fatores de produgdo e mudangas nos pregos de outros
bens. Esses fatores podem ser expressos da seguinte forma:

O;=f( Py Pryeernsy Py Iy ogeuresy I, T {(13)
em que: O, - quantidade ofertada do produto X;
P, - preco do produto X;
" P; - pre¢o dos produtos i, ondei=1,2,..., n-1;
IL;- prego dos fatores de produgio j, onde j=1,2,...,m;

T - tecnologia.

Estas variaveis mostram a relagdo de interdependéncia entre as empresas que

constituem o mercado.
. O produtor colocara mais produtos no mercado quando o preco deste for alto,
e menos unidades quando o prego for baixo - CETERIS PARIBUS. Desta forma, a

oferta serd representada pela fungdo abaixo:

0, =1(P,) (14)

Esta fungfio € representada pela curva na Figura 2.12, a seguir, onde percebe-

se que as quantidades ofertadas ( O, ) sdo diretamente proporcionais aos pregos ( Py ),

. isto €, quando os pregos aumentam, as quantidades ofertadas também aumentam.

- Para cada prego estabelecido na Figura 2.12, haverd uma quantidade ofertada

que dard ao produtor seu lucro maximo. Portanto, em P,, nfio ¢ interessante para o
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produtor colocar mais unidades no mercado do que a quantidade q,, pois seu lucro

maximo se da com esta quantidade.

Preco ($)

0 U quantidade de X
FIGURA 2.12: Curva de oferta de X.

O que leva os produtores a fabricarem em diferentes niveis de pregos ¢ o fato
de que o aumento nos pregos € um estimulo & mobilizagio de recursos adicionais e,
consequentemente & atividade de produg@io. Ou seja, os incentivos para o aumento
das quantidades decorrem da expansdo dos niveis de pregos. E é esta expansio que
possibilita uma modificagdo positiva na margem da remuneragdo, incentivando os

produtores a alcangarem maiores niveis de produgdo.

2.3. TECRIA DA FIRMA: Teoria da Producéo, Teoria dos Custos e Analise dos

Rendimentos da Firma

A Teoria da Firma ¢ uma parte da economia que estuda o comportamento do
setor de produ¢do, dividindo-se em Teoria da Produgio, Teoria dos Custos e
- Rendimentos da Firma.
~ Os principios gerais da Teoria da Produggo formam bases para a andlise dos
custos, da oferta de bens produzidos, da analise dos pregos e do emprego dos fatores
‘e da alocago desses fatores entre as varias alternativas na produgio.
As tecnologias e processos produiivos evoluem rapidamente, o que muitas

vezes provoca uma escassez dos fatores de producdo. Entfio, desta forma, o
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relacionamento entre produg@o e custo de produg@o € muito importante para a analise

da Teoria da Formag¢do do Prego.

Os fatores de produgdo precisam estar disponiveis para que a empresa
produza. Neste caso, a Teoria da Produgdo vai auxiliar a analise da procura da firma |
pelos fatores de produggo. |

O objetivo principal da firma é maximizar sua produgdo ou minimizar seu
custo total a um dado nivel de producfio. Para isso, ela deve ajustar seus fatores de
produgdo, combinando-os da melhor forma possivel pois, minimizando os custos ou

maximizando a produgido, a empresa encontrara seu equilibric.
2.3.1. Teoria da Producao

“A produg¢do consiste na transformagio voluntaria dos empresarios de bens e
servigos em outros bens e servigos mais uteis a comunidade. Entende-se como fatores
de producdo os bens ou servigos que sofrem transformagdes para adaptagio a uma
necessidade especifica de uma dada comunidade.” (TACHIBANA, 1992)

Dentro do sistema econdmico, existem trés questdes basicas que o empresario
precisa responder para efetuar a sua produgio: |

a) O_que produzir. Os consumidores quando fazem suas compras, acabam por revelar

suas preferéncias nos mercados, 0 que provoca um condicionamento nos produtores

que os ajuda a decidir o que produzir;

b) Para quem produzir. Um estudo é feito no mercado consumidor para saber o que o

consumidor precisa, dentro do seu perfil. Desta forma, a oferta e a demanda de
mercado determinam para quem produzir;

¢) Como produzir. Esta questdo é consequéncia das duas primeiras pois de acordo

com o que foi determinado para se produzir, serdo analisades quais os meios e
téenicas que serdo empregados no processo produtivo, bem como a tecnologia
disponivel no momento. Além disso, a concorréncia ¢ tdo grande enire os produtores
na busca de maior lucro ou menor custo, que isto também £ decorréncia de como

devem produzir.
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) ‘ Pafa uma determinada quantidade produzida, serd necessirio uma certa
quantidade de fatores de produgfio. Modificando-se a quantidade do produto final, a
quantidade dos fafores de produgio também ¢ alterada. , "

Esta relagdio entre a quantidade obtida do produto, a partir da quantidade
utilizada dos fatores de producio, € conhecida como f_unglzﬁolde produ¢do, de acordo
com CARVALHO (1982)

Para que a empresa obtenha eficiéncia na combinagdo de seus fatores, ela
precisa usar um processo de produgdo adequado. |

De acordo com o processo de produgio mais eficiente, analiticamente, a

- func¢@o de producdo pode ser assim expressa:

q=1(x;) ' (15)
em que: q - quantidade produzida do produto,

x; - quantidade dos fatores de produg@o j, onde j = 1 até n.

Os fatores de produg¢io sdo: mao-de-obra, ecjuipamentos, matéria-prima,
edificios e mais outros fatores que possibilitam a produgdo dos bens ou servigos.
Simplificando-se a fung¢fo acima, por uma questiio pratica, para uma produgdo
com apenas dois insumos variaveis. Desta forma: ,
q=f(xx) (16)
emque:. q>0; x>0 e x>0, |
| Por hipotese, esta fun¢do € uniforme, continua e constitui-se em um fluxo de
fatores que resulta em fluxo de produtos. |
Supondo-se que um determinado processo de predugdo utilize os fatores
capital e trabalho para produzir, a fungéo sera dada por:
Q=f( K, L) o any
em que: K - capital; '
L - trabalho;
0Q / oK - produto marginal do capital;
0Q / oL - produto marginal do trabalho.
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Uma vez que um destes fatores nfo éstiver presente na produgio, ndo
ocorrera a produgdo do bem ou servigo. Matematicamente:
(K, 0)=f(0,L)=1(0,0)=0
As combinagdes possiveis desses dois fatores sio apresentadas pela superficie

de produgdo através da Figura 2.13, abaixo:

quantidade A :
produzida $ I - Q

el

quantidade

de capital G AN .

~—————————+ quantidade de traball}o

FIGURA 2.13: Superficie de produgfio para uma fungfio de produgiic continua.
FERGUSON, 1994, p.189.

A superficie de produgao é dada por 0CQL, entdo qualquer ponto pertencente
a esta superficie representa a quantid'ade produzida do bem ou servico. Como a
quantidade produzida é representada no eixo vertical, todas as retas perpendiculares
tragadas no plano OCL representardo estas quantidades produzidas, com uma quantia
de méo-de-obra e ‘capital.

Mantendo-se constante a quantidade de trabalho em L, e variando-se o
capital, resultara em uma curva de produtos dada por L,PD.

Quando o capital torna-se constante ¢ a mio-de-obra uma variavel, a curva de
produtos sera semethante a C{PF.

' O volume AA’ de produtos pode ser fabricado combinando-se de vérias
formas os dois fatores. Estas combinagdes geram uma curva, representada no grafico
" por APB, para uma producio de mesmo nivel. | |
’ Quando a curva APB ¢ projetada no plano CL, se torna A’P’B’, recebendo o
nome de ISOQUANTA.
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Segundo FERGUSON (1994), isoquanta é uma curva no espago bidimensional
representando todas as combinagSes entre os fatores de produgdo para um
determinado nivel do produto. "

Um conjunto de isoquantas, onde cada uma representa a produgio em um
dado nivel e gerada da combinagdo dos fatores, constitui-se uma famiia dé

isoquantas. Quando representadas no mesmo plano, sdo chamadas- de mapa de

~ produgio ou mapa de isoquantas.

As Figuras 2.14 e 2.15, abaixo, apresentam uma Isoquanta e um Mapa de

Isoquantas.
K K
q3 = 300
Q=10 | G = 200
G =100
L L
FIGURA 2.14: Uma curva de isoquanta. FIGURA 2.15: Mapa de isoquanta.

Analisando-se a isoquanta na Figura 2.14, acima, vé-se que o aumento de um

fator de produgdo implica na diminui¢gdo do outro. Este comportamento traz um

conceito importante na Teoria da Produgfio conhecido como Taxa Marginal de

Substituicdo Técnica.
“ A Taxa Marginal de Substitui¢do Técnica (TMST) revela qual devers ser o
acréscimo da utilizagdo do fator X; ( ou seja, + AX; ), para que, compensando o

decréscimo de utilizagao do fator X, (isto €, - AX, ) mantenha constante a quantidade

produzida do produto”. (CARVALHO, 1982, p. 153)

Utilizando capital e mao-de-obra como os fatores de produgdo, a TMST ¢

dada por: ‘
TMST =- AK /+ AL (18) .

As isoquantas possuem trés propriedades que a Teoria da Produgdo coloca

" como sendo fundamentais:
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1. S#o decrescentes da esquerda para a direita. Isto ocorre porque o sinal da TMST é

sempre negativo, ou seja, esta taxa relaciona um decréscimo de um fator a um
acréscimo do outro,

2. S&o convexas em relagfo a origem do plano cartesiano. Possui este. comportamento

devido a TMST ser decrescente;

3. As isoquantas nio se cruzam nem se tangenciam. A Figura 2:16, abaixo, explica

esta propriedade.'
K

4= 10

L
FIGURA 2.16: Intersecgio das curvas de isoquantas.

A isoquanta ¢ = 10 representa todas as combinag¢Bes dos fatores para
produzir 10 unidades, ent@o os pontos A e C p}roduzem 10 unidades do bem.

Segue-se 0 mesmo raciocinio para a isoquanta ¢, = 20. Ent3o, os pontos A ¢
B fabricam a mesma quantidade de produtos, ou seja, 20 unidades.

Desta forma, o ponto B deveria ser igual ao C, pois, A=BeA=C
Entretanto isto ndo € verdade, pois B produz 20 e C produz 10 unidades.

Pelo ponto Aou qualquer outro ponto, pode passar somente uma isoquanta, €

a este ¢ atribuido somente uma quantidade. Portanto, as isoquantas no se cruzam.
2.3.2. Isocusto

Para que a empresa produza seus bens, esta compra os fatores de produgio no
mercado de fatores de produgdio, ao pre¢o determinado pela oferta e demanda,
caracterizando assim seu custo total.

Entdo, a despesa da empresa é feita comprando-se uma determinada

quantidade de um fator ao seu respectivo preco.
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Se forem mantidos 0s custos totais variando-se as quantidades dos fatores aos
seus respectivos preg:bs, obtém-se uma reta mostrando todas as combinagdes
possiveis dos fatores de produgio. Esta reta é denominada de ISOCUSTO.

A fungdo de isocusto ¢ dada por: 4

C = pKy + pslo o o (20)
em que: C - custo total da produgio;
K - capital;
L - trabalho;
p1 - preco do trabalho;
p2- preco do capital.

Esta fun¢fo ¢ linear, com inclina¢do negativa, pois gastando-se mais com um
fator, gasta-se menos com O Outro.

A Figura 2.17, abaixo apresenta uma isocusto:
K.

/ — CT= ])1K1 + p;[q

FIGURA 2.17: Curva de isocusto.

Esta reta representa a fronteira da empresa para sua produgdo. Na parte
hachurada, incluindo a reta, a firma tem condiges de obter seus recursos para
produzir. Acima da reta a empresa ndc possui recursos suficientes.

A TMST na isocusto ¢ dada por: v
TMSTwy = AL /AK (21)

Esta taxa revela que o aumento do fator L, por exemplo, é compensado pelo
vdecrescxmo da utxhzag:ao de K, de tal forma que mantidos os pregos dos fatores, o

" custo total permanece constante
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2.3.3. Custos da Produciio

Independente de como a empresa encontrard seu equilibrio, ela incorrera em
. um custo total de produgio 6timo.

| Custo Total de Produg@o € definido como “o total das 'despesas realizadas pela
firma com a utilizagdo da combinagio mais econdmica dos fatores, por meio do qual é
obtida uma determinada quantidade de produto.” (CARVALHO, 1982, p. 159)

Os fatores de produgdo utilizados pela empresa podem ou ndo sofrer
incrementos para um aﬁmento da produgdo, dependendo do horizonte dispdrﬁvel da
empresa para fazer este acréscimo.

| Classificando este horizonte em curto e longo, as empresas entdo, vdo operar
dentro do curto prazo e longo prazo.

Para a firma, curto prazo é um periodo de tempo em que alguns fatores de
produgdo ndo podem variar, Neste caso, bens de capital como maquinas, edificios,

ndo sdo possiveis de terem acréscimos em um periodo pequeno. Desta forma, aqui, -

sdo denominados de fatores fixos.

Entretanto, o fator mao-de-obra pode ser aumentado num espago curto de
tempo, possibilitando um acréscimo na producdo. Este fator é denominado variavel.

Portanto, no curto prazo, a empresa possui fatores fixos e variaveis, podendo
assim, ajustar os variaveis a sua produgfio, e desta forma, o aumento ou diminuigio
do custo total se dard somente através do custo variavel.

No longo prazo, a firma altera a quantidade de quaiquer fator que ela emprega
na producdo, trabalhando, entdo, somente com fatores varizveis. |

Sendo assim, o custo total no curtc e longo prazo € composto de forma

diferente.
2.3.3.1. Custos a Curito Prazo

Como consequéncia da divisio dos fatores no curto prazo em fixos e

variaveis, 0s custos também s#o divididos em fixos e variaveis.
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Os custos fixos, derivam do emprego de fatores fixos e nio dependem do
volume de prod'uqﬁo. Entdo estes custos incorrem mesmo que a empresa nio produza
" nada. |

Os custos variaveis dependem da quantidade dos fatores varidveis empregados
na produgio, ou seja, dependem do volume da produgio. ‘
Desta forma, o custo total é dado por:
CT = CF + CV : _ (23)
em que: CT = custo total |
CF = custo fixo

CV = custo variavel

Considerando, hipoteticamente, uma firma que tenha um fator fixo - o
tamanho dela - e dois varidveis - capital ¢ mio-de-obra, a fungfio produgdo desta
firma é dada por: |

q=1f(x1 X2, X3) (24)
em que: q = quantidade produzida
x1 = fator variavel - mo-de-obra
x2 = fator varidvel - capital

x3 = fator fixo - dimens@o da planta

O custo total desta firma é dado pela eq. ( 23 ) e sera formado pelos gastos
‘desses trés fatores combinados da forma mais econOmica. O prego de cada um dos
fatores é py, p2 € ps, respectivamente. Substituindo esses valores na eq. { 23 ), tem-se:

CT = P3xs3 + P1X1 + P2x2 ( 25 )

A eq. (25), portanto, € a equag@o do custo total no curto prazo.
A Figura 2.18, a seguir, apresenta, de forma convencional, as curvas de CT,
CFeCV.
~ Uma vez que o CF ndo varia no decorrer do periodo, serd sempre uma reta

“paralela ao eixo das quantidades, como mostrado na figura abaixo.
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Sendo que o CV se modifica de acordo com o volume de produgdo, serd zero

quando a empresa ndo produz nada. Por isso, sua curva se inicia na origem.

CT
CF cT
(Y
v
CF
quantidade

FIGURA 2.18; Curvas de custo fixo, custo varidvel e custo total.

Por fim, a curva de CT terd o mesmo comportamento da curva de CV
acrescida de CF. As inclinagdes da curva de CT e CV sdo iguais para qualquer nivel
de produgdo, e a distancia vertical € exatamente o valor do CF.

Para o empresério entender melhor o comportamento dos custos da empresa,
¢ interessante que ele analise o comportamento do custo total médio e custo marginal,
incorrendo no custo fixo médio e custo variavel médio.

O custo total médio € dado por:

CMe.=CT/ q (26)

em que: CMe, = custo médio no curto prazo

Decompondo a eq. (26), tem-se:
CMe.= (CF+CV)/q = CF/q + CV/gq (275
em que: CF / q = custo fixo médio

CV/q= custo variavel médio

Entdo, a eq. (27 ) pode ser assim escrita:

CMe, = CFMe + CVMe (28)
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O CFMe segundo ROSSETI (1987), pode ser considerado uma espécie de
taxa de alocagdo dos custos fixos para cada unidade produzida. Desta forma, para
niveis de produgdo baixo, a taxa de alocagdoc é alta. Conforme a empresa passa a
obter niveis mais altos, e o CF ndo se modifica, a taxa de alocagio dos fatores comega
a reduzir. Entretanto, esta redugfio deixa de ser signiﬁcétiv'a para um alto volume de

produciio. Este comportamento € visto na Figura 2.19.

Custos

quantidade produzida
FIGURA 2.19: Comportamento dos cuslos no curto prazo.

O CVMe, possui o comportamento apresentado na Figura 2.19. No inicio da
produgdo este custo decresce até certo nivel de broduqﬁo ¢ por um intervalo do
periodo, permanece constante. Depois desse intervalo, passa a crescer, tendendo a
expansio. |

O CMe. tera seu comportamento resultante do comportaménto do CFMe e
CVMe.
0 custo marginal ¢ um dos conceitos mias importantes, porque é o custo em
que a eniprésa incorre para produzir uma unidade a mais. E assim expresso;
CMg. = ACT/Aq = A (CV+CF)/ Aq (29)

em que: CMg. = custo marginal no curto prazo

O CMg. possui uma curva em forma de “U”. No inicio, este custo decresce

até um certo nivel de produgdo. Atinge um minimo e passa a crescer a medida que a
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relagio entre as variagdes do custo variavel e as variagdes da produgdo forem

crescentes. Esta curva é apresentada na Figura 2.19, acima. O CMg. € igual ao CVMe

exatamente no ponto minimo do CVMe. Uma vez, também, que o CF néo se modifica

com as variagées da produc;ao o CMg. é determinado pela vanacao do CV como_

consequéncia das quantldades produzidas.

2.3.3.2. Custds a Longo Prazo

Longo prazo ¢ um periodo de tempo onde todos os fatores da produgdo sdo .

variaveis. E considerado também um horizonte de planejamento, pois o0s

consumidores e empresarios planejam e escolhem suas op¢des de produgdo no curto
prazo para operar no futuro. Entdo, toda a atividade econdmica acontece no curto

prazo.

Como todos os fatores 530 variéveis nﬁo tem sentido falar em custo fixo,

portanto neste caso tem-se somente custos variaveis.

Cons1derando uma empresa com trés fatores de produg:ao onde todos 530

variaveis, a funq:ao produgao ¢ dada por: _
qu=f(x1, %2, %3) ’ 1 (30)
em que: q = quantidade produzida no longo prazo |
x1 = fator variavel - capital
X, = fator variavel - méo-de-obra

= fator variavel - dimensdo da pl‘anta

O prego de cada fator € dado por pi, p2 € ps respectivamente, € o custo toial

~ sera a soma das despesas de cada fator. Desta forma:

CT. =pxi+ paxz+ p;;x3 o ( 31)

De acordo com a eq (31), 0 custo total no longo prazo é um custo
1nte1ramente variavel, dependente do nivel de produgdo da empresa.
No 10ngo prazo 0 custo médio ¢ dado por:

CMCL CTL/q ) h ‘ - . (,32')
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E o custo marginal ¢: ‘
| CMg. =ACTL/Aq - - (33)
Tanto o custo total como o custo médio no longo prazo estdo relacionados a
dimensdo da planta para a empresa operar ﬁo periodo longo . Entdo, para-cada planta.
escolhida haverﬁ um custo total de 'curto prazb e um d.e}‘ léngo prazo, otinﬁzando .
“assim a produgfo. De modo similar acontece para o custo médio. Sendo assim, em
cada nivel 6timo, os custos totais no longo e curto prazo sdo iguais, como também os

custos médios. . ,

As Figuras 2.20 e 2.21 ilustram essas duas situagdes. Na Figura 2.20, existem
duas dimensdes de planta difelfentes, dadas por CTc; e CTc, , onde 2 > 1. Se a
empresa em questdo resolver produzir a quantidade qu, podera escolher qualquer
dimenséo. Entretanto, produzindo com a planta 1, a empresa produzira com o menor
custo total. Isto significa que q; serd um pohto que deve também pertencer a curva de

CT no longo prazo. Com o mesmo raciocinio, encontra-se a quantidade qa.

C
CTC'_;_ ]
. CTCl CTL
/
/ i1
aQ , ¢ quantidades

FIGURA 2.20: Ponto 6timo para dimensdes da planta no longo prazo.
CMCL

CMCL

) ' G . B quantidades

o ‘FIGURA 2.21: Escolha da planta 6tﬁna através do Custo Médio.
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De forma analoga, na Figura 221, acima, para cada planta escolhida havera
um custo médio menor pé,ra esta dimensdo. A unido desses custos representa o pérﬁl
da curva de custo mAédi>o a longo prazo. Esta curva representa o planejamento a longb
prazo, onde cada ppnto apresenta 0 menor custo unitaric de produgdo. |

Ja a curva de custo marginal de longo prazo _nﬁde" formada por uma linha
envoltoria das curvas de CMgc de curto prazo. Esta curva‘ é tragada pelos pontos das
curvas de custo marginal de cuftb prazo que cdrrespondem‘é produ¢do Otima relativa

a cada dimenso ideal escolhida para a planta. A Figura 2.22 apresenta estas curvas.

CMaL

0 qi Iz ds quantidades

FIGURA 2.22; Curva de custo marginal.,

2.4. ESTRUTURAS DE MERCADO

Até o momento, foi apresentado como o consumidor e prodﬁtor,
individualmente comportam-se, a fim de maximizar suas satisfagdes. O consumidor,
através da demanda pelo produto, fixa a quantidade que a empresa pode vender ao
prego ‘que esta escolher. O produtor, de acordo com as condigBes de produgio e os
custos incorridos péra a produg@o, determiha as condi¢Oes de oferta do setor em que
atua. Desta forma, unindo demanda e oferta para o mercado, o pre¢o de mercado e a
- produgiio da err‘lpres'a”sﬁo detel;riﬁnado_sé estabelecendo assim a atividade econdmica.
Como consequéncia, € determinada. tafribém a alocagio dos recursoé para as

atividades ou setores econdmicos.
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A alocagio dos recursos é deéidida pelo mecanismo do sistema de pregos, da
produ¢do da empresa individualmente e da estrutura de mercado que a empresa
pertence. | |

Sendo assim, para cada estrutura de mercado, hd um sistema diferente de

: preq:o que determina o-prego € a quantidade de equilibrio. -

| Em cada est{lutura'apres'entada a seguir, serd admitido que -0 mercado €

. aberto, ou seja, nio ha um éontrple externo para o mercado, como a intervengio do

Governo Federal ou Estadual quando insere na economia um prqgrama de-

tabelamento de precos, pbr exemplo. Seri admitido também, que o empresario

procura sempre maximizar o lucro, pois para uma firma ndo é viavel permaneéer no
mercado sem (ue esta tenha lucro.

Existem alguns fatores que quando combinados no proprio mercado, definem
as diferentes estruturas de mercado. Segundo SPINOLA (1982), estes fatores sdo:

a) o nimero de firmas,

b) o tamanho ou dimensio da firma,

¢) a extensdo da interdependéncia entre as firmas;

d) a homogeneidade ou o grau de heterogeneidade do produto das diferentes firmas;

€) a natureza e o numero de compradores;'

f) a extensdo das informagdes que compradores e vendedores dispéém dos pregos
das transagOes de outros produtos;

g) a habilidade das firmas individuais para influenciar a procura do mercado por meio
da promogdo do produto, melhoria na sua qualidade, facilidades especiais de
comercializag¢do, etc.;

h) a facilidade com que as firmas entram e saem da industria.

As principais estruturas estabelecidas com as combinagdes desses fatores sdo
concorréncia perfeita, monopoélio, oligopdlio e concorréncia monopolistica, que sio

consideradas bésicas.
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2.4.1. Concorréncia Perfeita

Concorréncia perfeita é a idealizagio de uma estrutura de mercado com um
conceito exato para o embasamento dos outros modelos.

Neste mercado ha um grande nimero de compraddr_es- e um grande nimero de
vendedores. Cada empresa produz uma quantidade do pfoduto que comparada ao
volume total da industria é muito pequena. Sendo assim, a empresa sozinha ndo &
capaz de alterar o prego de mercado. Da mesma forma, a quantia adquirida por cada
comprador ¢ muito pequena eﬁx relagdo as compras totais, por isso, nenhum
comprador consegue alterar o prego de mercado somente com suas compras,

As empresas sdo livres para sairem e entrarem no mercado, no momento
desejado. Por isso, se hd alguma empresa que ndo esta satisfeita com os seus
resultados, ela pode deixar o mercado para ndo sofrer prejuizos.

Tanto os compradores como os vendedores conhecem todas as informagdes
‘do prego do produto e ndo pode haver outro pre¢o além do determinado pelo

“mercado. Portanto, ndo pode haver acordos entre compradores e vendedores.

Todas as empresas vendem os mesmos produtos, sem distingdo. Entdo, para o

comprador tanto faz compfar de uma empresa como de outra, pois os produtos

possuem a mesma qualidade .

2.4.1.1. Maximiza¢io do Lucro

Nesta estrutura, o prego do produto ¢ um dado do mercado, € o0s
consumidores e produtores sfo os resi)onséveis pela quantia vendida.

As Figuras 2.23 (a) e (b), a seguir, apresentam o comportamento dos
produtores e consumidores para este modelo. O prego de equilibrio é dado pelé
intersec¢do das curvas DD e OO no ponto E, como mostrado na Figura 2.23 (a). |

‘Para a empresa pérfeitamente competitiva, a demanda do mercado é uma reta
horizontal, Figura 2.23 (b), pois uma vez que a firma ¢ incapaz de alterar o preco do
produto, esta demanda € perfeitamente elésﬁca, ou seja, horizontal. Entéo, a empresa

podera vender a quantia que quiser ao prego de mercado. Sendo assim, quando a
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firma vender uma unidade a mais, ela recebera “p” unidades monetarias adicionais por

esta venda. Isto é, a receita marginal sera igual a “p” e a receita média também.

Prego : ' ' " Prego

0 quantidades : quantidades

(a) Curva de oferta ¢ demanda. (b) Prego de mercado.
FIGURA 2.23: Determinagio do prego em Concorréncia Perfeita.

‘A definigéo do prego de equilibrio, segundo STIGUM & STIGUM (1973,

p.161), & |
| " Num mercado em concorréncia perfeita, o prego de equilibrio € aquele que,
uma vez estabelecido, tenderd a perdurar enquanto os fatores que eétiverem
determinando as posi¢des das curvas de oferta e procura néo se alterem. "

Nor curto prazo, a empresa ajustara seu volume de produgio a fim de obter o
lucro maximo, de acordo com as condigdes de oferta e procura totais.

Mesmo que a empresa queira colocar mais quantidades do produto no
mercado, a(j preco de mercado, ela estd limitada & sua capacidade de produgdo.
Entretanto, ha uma escala de produgdo em v'q'ue'_a firma pode trabalhar maximizando

'assim, seus 'l_uéros. Esta maximizacio pode ser abordada tanto pela receita total e
custo total, como pelg receita marginal e custo marginal. | _

A Figura 2.24 (), a seguir, apresenta graficamente a abordagem de custo total
e receita total.

A curva de receita total, RT, € uma reta que passa pela origem devido & curva
da demanda ser elastica. A curva de custo total CT inicia-se acima da origem pois,
mesmo que a empresa ndo pfoduza nada, ela possui custos fixos. Da origem até Ny, a
reta RT est4 abaixo da curva CT, ou seja, as receitas sdo menores que 0s custos,
entdo a empresa incorre em prejuizo. Exatamente em N, a receita € igual ao custo, ou

- seja, a firma ndo tem prejuizo nem lucro. A partir de Ny, a empresa passa a ter lucro
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de forma crescente. Entretanto, devido ac comportamento dos custos, a partir de uma
determinada quantidade produzida, a receita nido ser4 mais compensadora, pois 0S
lucros comegam a diminuir podendo a empresa voltar a ter prejuizo. O prejuizo
ocorrera a partir de Na.

O maximo lucro ocorre entre Ny e No e é a maior distancia entre as curvas,

que neste caso € dado pela reta LL.

Receitas A
Custos CT RT
N,
L :
13 ( a) Abordagem receita total - custo total
Ny '
0 ; : quantidades
, CM
Receitas . g
Custos
(b)) Abordagem receita marginal -
custo marginal.
CMe
RMg
o S quantidades
L i
Lucro
Prejuizo (¢) Curva de lucro-prejuizo.
N
0 2

P I quantidades

FIGURA 2.24: Maximizagio do lucro em concorréncia perfeita.
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A Figura 224 (b), acima, apresenta a abordagem da receita marginal.
Analisando esta figura, enquanto a curva de custo marginal CMg estiver abaixo da
reta da receita marginal RMg, ¢ lucrativo para a empresa sempre produzir mais. .Esse
lucro atingira seu maximo quando as duas curvas se intefceptarem, ou seja, 0 ponto
M. A partir dai, a receita € menor que o custo, entdo a emi)reéa incorre em prejuizo.

A Figura 2.24 (c), acima, apresenta a curva de lucfo-prejuizo, mostrando que
em LP se d4 o maximo lucro da empresa, coincidindo com a Figura 2.24 (a).

A curva de oferta apresentada na Figura 2.23 (a), tem sua origem na curva de
receita total da Figura 2.24 (a), eiatamente entre os pontos de nivelagdo N; € Na. Pois
neste intervalo ocorre a maximizagéo do lucro.

No longo prazo, a firma maximiza seu lucro ajustando sua planta com seu

nivel de produgéo. A Figura 2.25 mostra esta situagio.

Prego

CMgcs ! I CMgr,

,‘ / CMCL
Ej / L
7k

RMe = RMg

Q Q2 qB3 quantidades

FIGURA 2.25; Maximizagio do lucro da empresa no longo prazo.

Uma firma que possui os custos dados pelas curvas CMgc,; e CMec,, tera seu
equilibrio no ponto A. Entretanto, como seus custos sdo maiores que a receita, ela
incorre em prejuizo. Nesta situa¢do, ou a empresa sai do setor ou ajusta sua planta.
Decidindo aumentar sua dimensdo de acordo com as alternativas da curva de custo
médio de longo prazo, esta firma escolhe a estrutura dada por CMge, e CMec,.
Produzindo a quantia ¢, terda um lucro BC. A empresa ainda € capaz de aumentar a
sua planta e produzir com a estrutura de custo dada por CMgcs, CMec; e CMg;y..
Com uma produgdo de q; a empresa obtém seu lucro maximo pois, o custo marginal

de longo prazo € igual i receita marginal. Portanto, esta planta é 6tima.
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2.4.2. Monopélio

Esta estrutura de mercado ¢ caracterizada por haver uma tinica empresa
dominando a oferta do setor, onde ndo h4 um substituto préoximo. Sendo assim, 0s
consumidores ou compram desta Uinica empresa ou nao cofnpfam o produto.

Nao existe competidor imediato, pois ha barreiras ciue dificultam a entrada de
outras firmas. _

Como neste modelo a firma € a Unica produtora, a curva de demanda do
mercado € a prépﬁa curva de demanda da firma. A Figura 2.26, a seguir, mostra esta

curva.

Prcc;os

Receita total
diminui
Receita total
Do ........  \umenta

& Q@ . G quantidade
FIGURA 2.26: Curva de demanda no monopélio.

O monopolista tem influéncia sobre o prego e como abastecer o mercado,
controlando os niveis de produgdo e oferta.

A curva de demanda é inelastica, significando que a empresa ndo pode
aumentar seus pregos infinitamente. O aumento dos pregos aumenta a receita total até
éerto pohto que pela Figura 2.26 ¢ dado por pi. Aumentando-se 0s preqés a partir de
p1, as quantidades procuradas diminuem, fazendo com que ndo ocorra aumento na

'receita total. Esta anélisé pode ser feita assim: Op, . 0g, < Op; . Oq; > Op2 . 0qa.

Mesmo que a empresa monopolista néo tenha liberdade total no aumento dos

.precos o fato de dommar totalmente o mercado d4 a ela uma posi¢do pnv1leg1ada de

* operar no ponto que é mais conveniente.
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2.4.2.1. Maximiza¢io do Lucro da Empresa Monopolista

A empresa monopolista, no curto prazo, operara em nivel de produgio e
oferta que trara o maximo lucro. O méximo lucro é dado pela maxima distincia entre
a receita total e o custo total, ou quando as curvas de custo marginal e receita
marginal se cruzam. Estas duas maneiras de se analisar a maximizagio dos lucros sdo

demonstradas pelas Figuras 2.27 (a) e 2.27 (b), a seguir. A Figura 2.27 (c) apresenta a

curva de lucro-prejuizo da empresa.

Receit CT .
g:éi j { a) Abordagem receita total - custo total.
L al
RT
: ‘L
i Ny :
‘ quantidades
Receitas| : 1 CMg
Custos| | : P 0
INy~ : ! CMe (b)) Abordagem receita total -

cuslo marginal.

quantidade

. Lucro|

Prejuizo ( ¢ ) Curva de lucro-prejuizo.

N R 4 ' quantidade

FIGURA 2.27: Maximizagiio do lucro no monopélio.
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Na Figura 2.27 (a), abaixo do ponto N; e acima do ponto Nz, a empresa .
incorre em pr‘éjuizos. Entre N; e N, a receita € positiva, entretanto somente sera
maxima na distdncia LL. Os pontos N1 e N, séio chamados de pontos de nivelagdo,
pois colocam a empresa em posigdo operacional de nivelagdo. A Figura 2.27 (b)
apresenta a ébordagem custo marginal e receita margi.nall O lucro méximo ¢ dado
pelo ponto D, intersec¢io das curvas de custo e receita marginal, ‘que coincide com a
distdnecia LL, como também com a distincia LP da Figura 2.27 (c). Esta tltima figura
mostra as regides de lucro e de prejuizo da empresa. o 4

Da mesma forma que na Concorréncia Perfeita, a curva de oferta do produtor

tem seu comportamento vindo da curva de Receita Total, entre os pontos N; ¢ Ny.
2.4.3. Oligopdlio

Oligopélio' é ﬁma estrutura de mercado definida com caracteristicas
intermediarias da Concorréncia Perfeita e do Monopolio. Este modelo é caracterizado
por haver no mercado poucos produtores. No caso dos produtos vendidos serem
substitutos perfeitos, tem-se o Oligopolio Puro. Caso os produtos ndo sejam
substitutos perfeitos, tem-se o Oligopdlio Diferenciado.

Quando houver mo mercado somente dois vendedores, o oligopdlio passa a
ser chamado de Duopolio.

Cada empresa sabe que as decis®es para a determinagdo do prego dependem
das decisdes das outras empresas rivais, o que as tornam independentes. Pois o
comportamento da empresa leva em consideracdo essa interdepeﬁdéncia.

No oligopdlio, além das empresas nfo terem certeza das mudangas imprevistas
que ocorrem na demanda e nos custos, elas também ndo possuem previsdo das
reagdes de suas rivais. Como as reagbes sdo as mais variadas possiveis, ndo ha como
formular uma teoria geral que defina esta estrutura. A interdependéncia e as incertezas
sdo fatores que precisam ser levados em consideragdo por qualquer modelo realista
do comportamento das empresas. Entretanto, os oligopolistas podem -agir

independentemente, sem conluios entre eles.
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Podendo as empresas serem interdependentes ou n3o, havera muitos tipos de
curva de demanda, devido as varias reagdes das empresas. Esta situacdo dificulta a
construgo de um tnico modelo oligopolista.

Nesta monografia sera apresentada uma curva de demanda de firmas que
atuam independentemente, sem conluios, no mercado oligopolista, onde os produtos
sdo substitutos proximos.

Quando uma das firmas resolve baixar o pre¢o para aumentar sua fatia no
mercado, as outras empresas também o fardo para ndo perderem %/endas,' e entdo a
empresa que iniciou esse processo nfo tera aumento significativo em suas vendas. Ou
seja, quando as empresas oligopolistas ndo fazem acordos entre si, as mudangas nos
precos sdo dificeis de ocorrer devido as reagdes das rivais e porque estas empresas
possuem uma fatia do mercado muito significativa.

Uma vez que os produtos sdo substitutos proximos, a curva de demanda tem
um comportamento elastico.

Quando nio ocorre acordos entre os oligopolistas, a curva de demanda desta

empresa é “quebrada”, como apresenta a Figura 2.28.

Prego

. D’

Qo quantidade

FIGURA 2.28: Curva de demanda no oligopdlio.

Se a empresa aumentar seu prego acima de p,, como mostra a Figura 2.28,
pode perder vendas e entdo reduzir sua receita. Se diminuir seu prego abaixo de p,
pode ndo cdnséguir aumento nas vendas.

O ponto Q, € o ponto de quebra da curva e ocorre justamente no prego de
mercado-corh a respectiva producgdo da firma. A curva de demanda D tem sua
projegdo em D’ quando a empresa resolve aumentar ou diminuir seus precos.

Ocorrendo aumento, as rivais também querem aumento da receita a curto prazo.
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Ocorrendo redugdes, as concorrentes também reduziriam seus precos para aumentar
suas participa¢des no mercado. b A

O que esta teoria mostra € que, se a firma aumentar seu prego, espera-se que
as rivais ndo aumentem os seus. Caso a empresa reduza seu prego, espera-se que as
rivais também reduzam os seus, para que néo ocorra invas'()es' das proprias parcelas de

mercado.

2.4.3.1. Maximizag¢io do Lucro da Empresa Oligopolista

Dependendo da organiza¢do interna do oligopodlio, das relagdes entre as
empresas, havera um modo de maximizar os lucros.

Se as empresas fazem conluios, o acordo sera de entrarem em equilibrio com
um prec¢o e produgio de monopdlio. Entdo havera um ajuste da quantidade oferecida
para que maximizem seus lucros.

Seguindo o modelo apresentado no topico 2.4.3. das empresas oligopolistas

‘com a curva de demanda quebrada, seri apresentado como elas maximizam seus
lucros. As Figuras 2.29 (a), (b) e (c), a seguir, mostram a maximizac¢io através dos
graficos.

Na Figura 2.29 (a) a éurva de receita total também tem uma quebra devido a
cuiva de demanda ser quebrada. A maximiza¢do do lucro, neste caso, também é dada
‘pela maxima distancia entre RT e CT é LL.

0 ponto M na Figura 2.29 (b) € a intersecgiio entre o custo marginal e a
receita marginal, onde ocorre a maximizagio dos lucros. |

A distancia LP na Figura 2.29 (¢) também apresenta a maximizagdo dos lucros
através do grafico lucro-prejuizo.

SCHERER (1979, p. 34), conclui que “os postulados da teoria da curva de
demanda ciuebrada s8o violados quando os incentivos para mudanqa de prego
aparecem ou simultaneamente ou sequencialmente para varios membros do
oligopolio”. Com isso, esta teoria ndo explica como os pregos mudam ou como se
fixam em novos niveis quando as condi¢des de custo ou demandam mudam, mas ela

pode explicar porque permanecem estaveis.
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Receitas
Custos

( a) Abordagem receita total - custo total.

quantidades

Receitas] LL Mg
Custos : : :

( b) Abordagem receita total - cuslo

marginal.
quantidade
: Ltu?ro ( ¢) Curva de lucro-prejuizo.
Prgjuizo

N/ N,

P quantidade

FIGURA2.29: Maximizagfio do lucro no oligopdlio.

2.4.4. Concorréncia Monopolistica

Esta estrutura de mercado possui caracteristicas que estdo entre as estruturas
de Monopolio e Concorréncia Perfeita, além de inserir alguns novos elementos.

Ha um namero elevado de empresas e estas produzem produtos diferenciados

. heterogéneos, mas sfio substitutos proximos. A entrada das firmas no mercado é

livre.
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A diferencia¢@o ocorrida entre os produtos permite uma certa dose de poder
monopolista a cada produtor, pois somente ele produz aquele produto. Esta
diferenciagio pode ser tanto nas caracteristicas do produto como na marca,
embalagem e design.

Como o objetivo das empresas é a maximizagﬁé dos lucros, medidas sdo
tomadas para que estas ou conquistem mais clientes ou mantenham a parcela ja
conquistada no mercado. o

Neste regime, segundo a teoria, a curva de demanda é negz_itivament’ey
inclinada, porque a existéncia de substitutos proéximos permite ao consumidor
alternativas para fugirem de aumentos de pregos.

Com isso, a concorréncié entre as empresas se torna vigorosa através de
politica de vendas, servigos e outras estratégias mercadologicas. |

A Figura 2.30 (a) apresenta uma curva de demanda para este modelo. E uma
curva mais elastica do que a curva de demanda no monopdlio. Esta elasticidade deve-
se ao fato da existéncia de muitos substitutos proximos. Pois se a empresa elevar o-
~prego de seu produto, os consumidores passardo a comprar produtos similares dos‘
concorrentes. Se a empresa fizer uma liquidagdo ou melhorar sua imagem, por
exemplo, a demanda se deslocard para cima. Caso as concorrentes fagam melhor, a
demanda se deslocara para baixo.

Pregos

Recceitas CT
Custos

0 quantidades 0 , quantidades
( a) Deslocamento da curva de demanda. (b) Deslocamento da curva de receita total. -

FIGURA 2.30: Maximizagao do lucro em concorréncia monopolistica.
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2.4.4.1 . Maximiza¢io do Lucro da Empresa Sob Councorréncia Moenopolistica

Da mesma forma Qué nas outras estruturas, a maximizagao dos lucros deste
" tipo de empresa ¢ dada pela distincia maxima das curvas de receita total e custo total.

“A Figura 2.30 (b), acima, mostra as trés possibilidades da curva de 'receita
total e seus respectivos lucros. |

Observando as Figuras 2.30 (a) e 2.30 b), acima, a empresa pode ter uma das
trés curvas de demanda. ,Para a curva de demanda DD, a empresa obtém uma receita
. total apresentada pela curva RT. Nesta situag@io, a empresa opera com lucro zero,
pois ndo ha distincia entre as curvas de receita total e custo total. Elas se intefceptam
em N. Se a curva DD se deslocar para cima, devido a fatores ja mencionados, a
émpresa tera também sua curva de receita total deslocada para cima. Neste caso, a
méxima distincia entre CT e RT € LN, e como LN esta acima de CT, a empresa
trabalhard com lucro positivo. Se as concorrentes trabalharem melhor que a empresa
em questdo, a demanda desta se deslocara para baixo, provocando um deslocamento
neste sentido para a RT. A distancia maxima é dada por NP, entretanto, o custo total
© € maior que a receita total, entdo a empresa tem prejuizos e deve operar em C para
minimizar suas perdas.

Portanto, a maximiza¢do do lucro nesta estrutura ocorre somente com

- deslocamentos positivos da curva de demanda.
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3. GERENCIAMENTO ESTRATEGICO E COMPETITIVIDADE

Com a globalizagdo, as erﬁpresas sdo pressionadas a serem competitivas para
se manterem no mercado. Com isso, as firmas acabam por oferecer produtos com
* valores difefenciados, possibilitando a firma ganhaf lucros superiores.
As firmas sabem que sucessos frequentes ndo garantem uma competitividade
estratégica futura, e nem lucros superiores. Entdo elas precisam desenvolver e
| implementar uma estratégia de valor criado que seus competidores nfo conseguem
copiar facilmente. |
Valor criado é' um conceito que expressa uma estratégia que a empresa utiliza
para conquistar clientes, valendo-se de seu potenciai e do potencial do cliente. O
cliente cria seus valores a partir do momento que a empresa, através do seu produto
ou servigo, di a ela a oportunidade de uma nova fun¢do, como por exemplo a
montagem do produto por ele mesmo. Entdo o cliente esta criando um sistema de
nég()cios que o permitira fazer o melhor que puder. Com isso, a empresa mostra que
sua necessidade ndo é s6 conquistar clientes e assim ganhar mercado, é conquista-los
e mobiliza-los a criar seus proprios valores, tornando-os 0 maiores participantes do
sistema de valor criado. E um envolvimento entre ambos que provoca novas relzic;ﬁes
e contribui¢Ges. | .
As empresas se diferenciam devido a orientagio dada para o planejamento
estratégico. Sendo éssim, serfio apresentados dois modelos de organizagdo: modelo

da organizagdo indusfrial (I/0) de lucratividade sﬁperior e o modelo da lucratividade
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~ superior baseado no recurso. Cada um sugere as condigbes organizacionais para a
empresa ganhar as entradas estratégicas necessarias para escolher as agdes

estratégicas para uma lucratividade superior.

3.1. ESTRATEGIA COMPETITIVA

A intengfo da empresa em formular uma estratégia competitiva € para que esta |
. se relacione melhor éom 0 meio ambiente. Mesmo sendo este muito amplo, composto
_por todas as forgas ecbnémicas‘e sociais, 0 aspecto mais importante para a empresa é
a sua interagio na indGstria em que ela compete. As forgas externas, inflagdo,
.poupanqa, renda, etc., afetam _todas as empresas pertencéntes a industria. O ponto
bésico s30 as diferentes habilidades das empresas em trabalhar com essas forc;ds.
o tipb de estfutura da indﬁvstria,‘ influencia a determinagfio das regras de
competicdo e das estratégias disponiveis para a empresa.
A concorréncia na ind{stria depende de cinco forgas competitivas basicas,

mostradas na Figura 3.1, abaixo.

ENTRANTES

- POTENCIAIS
Ameaga de novos
enlrantes
Poder de negéciaqﬁo \ | Poder de negociagio
dos fomecedores CONCORBENTE S dos compradores
_ NA INDUSTRIA _
FORNECEDORES . U ‘ COMPRADORES
Rivalidade entre
as empresas
existentes

Ameaga de produtos
ou servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 3.1: Forgas que dirigem a concorréncia na indistria.
PORTER, p.23, 1991. ,
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Segundo PORTER (1991), o potencial do lucro final na inddstria é
determinado pelo conjunto dessas forgas, sendo medido em termos de retorno a longo
prazo sobre o capital investido.
| As indistrias nem sempre tm o mesmo potencial, pois uma vez que o
‘conjunto de forgas difere, o potencial também sera diferente.

Uma empresa tem como meta estratégica, dentro da indUstria, obter uma
~ posigdo para melhor se defender das forgas competitivas ou influencié-las a seu favor.

As cinco forgas competitivas - entrada, ameaga de substituigdo, poder de
negociagio dos compradores, poder de negociagdo dos fornecedores e rivalidade
‘entre os atuais concorrentes - mostra que clientes, .fornecedores, substitutos e os
entrantes sdo concorrentes para as empresas. Essas for§as juntas determinam a

intensidade da concorréncia e a rentabilidade dentro da indGstria. Forgas diferentes se

tornam a concorréncia na inddstria. v

A estratégia competitiva deve ser estabelecida a partir das caracteristicas
basicas da industria, de acordo com sua tecnologia € economia. As empresas possuem
pontos fortes e fracos quando trabalham com a estrutura e¢ ela muda gradativamente
ao longo do tempo.

A seguir, ha uma breve ekpliéacﬁo das cinco forgas.
1. Ameaca de Entrada

Quando novas empresas entram em uma indastria, elas trazem nova
capacidade, anseio em ganhar parcela de mercado e geralmente recursos substanciais.

Consequentemente os pregos podem cair ou os custos inflacionam, reduzindo entéc a

rentabilidade.

A ameaga de entrada'def)ende das barreiras de entrada existentes, bem como a
reacio que 0 novo competidor pode esperar por parte dos concorrentes ja existentes.
Barreiras alta's” significam que a améac;a de entrada é pequena.

As barreiras de entrada sdo caracterizadas por seis fontes:

- a) economias de escala: é uma barreira, pois se a empresa quer entrar na industria, ou

ela.deve ingressar em larga escala podendo receber uma forte reagio dos concorrentes

ou entrar com uma escala pequena, tendo desvantagem no custo. No caso da larga
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escala, uma produgfio grande ou em expansdo leva a empresa a uma reducdo do custo

* unitario do produto.

b) diferenciacfio do produto: ¢ uma barreira, pois 0s novos entrantes precisam gastar

muito para superar os vinculos estabelecidos com os clientes. Isto ocorre porque as
empresas ji existentes possuem sua marca identificada pelos clientes, devido- a
publicidade, servico ao consumidor, diferengas dos produtos, ou por terem entrado

primeiro na indQstria.

c) necessidades de capital: o alto investimento em recursos financeiros para competir,
cria uma barreira de entrada, uma vez que o capital é usado para atividades arriscadas

e irrecuperaveis como a publicidade inicial ou para P & D.

d) custos de mudanga: este custo ocorre quando o comprador muda de fornecedor de

produto. Incluem: custo de um novo treinamento- de empregados; custo de novo
equipamento auxiliar; custo e tempo para testar ou qualificar uma nova fonte;
necessidade de assisténcia técnica; novo projeto do produto. Os novos entrantes
precisam oferecer um desempenho ‘melhor para que o comprador mude de

fornecedor, o que acarreta em custo alto, se tornando uma barreira .

e) acesso aos canais de distribuicdo; uma vez que as empresas j4 existentes estdo

inseridas nos canais de distribui¢io logicos, a empresa entrante precisa induzir os
canais a aceitarem seu produto através de descontos nos pregos, verbas para
campanhas de publicidade, provocando uma redugdo nos seus lucros. A entrada na
industria se tornara mais dificil quanto mais limitados forem os canais no atacado e

varejo € quanto maior o controle dos concorrentes existentes sobre eles.

f) politica governamental: o governo pode limitar ou impedir a entrada de novas

empresas através de controles como licengas de funcionamento e limites ao acesso as
matérias-primas, controles de poluicdo do ar e da 4gua, indices de seguranga e

eficiéncia do produto.
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A réégﬁo dos concorrentes fa_mbém € uma ameaga de entrada das novas
empfesas. Segundo PORTER (1991), as condigdes que assinalam a forte possibilidade
de retaliago 4 entrada, e portanto a detém, sio: A
" a) um passado de vigorosas retaliagdes aos entrantes;

b) empresas ja estabelecidas com fortes recursos para a éntfante, grande ca'pacida_de
- de produgdio para satisfazer todas as necessidades futuras provaveis, ou grande
equilibrio com os canais de distribui¢do dos clientes; |
b) empresas estabelecidas com alto grau de comprometimento com a indﬁstria e
ativos altamente ndo liquidos nela empregados,
d) crescimento lento da ‘i‘ndL’lstria, provocando um impedimento na capacidades da
industria em absorver uma nova empresa sem diminuir as vendas e o desempenho
financeiro das empresas jvzi existentes.

| Uma outra ameaga de entréda ¢ o prego de entrada dissuasivo. Sendo o nivel
de prego atual maior do que o prego de entrada, as _empfesas novas farfo suas
~previsdes de lucros acima da média, e entdo a entrada ocorrers.

A ameaca de entrada em uma industria pode ndo existir mais se as empresas

preferirem ou forem forgadas pela concorrénéia a fixar seus pregos abaixo do prego |

dissuastvo de entrada hipotético.

2. Intensidade da Rivalidade Entre os Concorrentes Existentes
As empresas rivais de uma industria disputam o mercado através da
- concorréncia de pregos, publicidade, introdugdo de produtos, aumento dos servigos
ou das garantias aos clientes. Esta rivalidade acontece porque as empresas ou sdo
pressionadas ou percebem uma oportunidade de melhorar sua posigio no mercado.
Esta acdo e reagdo das empresas pode permitir ou nio que a empresa nova € as ja
existentes se aprirhorem. A rivalidade, de acordo com PORTER (1991), ¢é
consequéncia de varios fatores estruturais. Séo eles:

a) concorrentes numerosos ou bem equilibrados:

Quando existem muitos concorrentes, a probabilidade de desarmonias e
separagdes é grande, e por serem muitas, algumas pensam que podem movimentar-se

sem serem notadas.
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Quando existem poucos concorrentes, e as empresas estdo equilibradas em
relagdo ao tamanho e aos recursos, ha instabilidade, pois elas podem estar inclinadas a
lutarem entre si, porcjue também tém recursos para represalias.

- Quando sdo pouquissimos concorrentes, ou seja, a indﬁstrié ¢ dominada por
uma ou poucas empresas, 0 lider ou lideres podem irﬁpof disciplina, por exemplo,

liderando o prego.

" b) crescimento lento da industria:

Esta situagfo, para a industria, faz da concorréncia um jogo para as empresas
que querem se expandir. O crescimento lento é uma situagdo muito instavel para a
industria, em relagdo ao crescimento répidd, pois neste ultimo as empresas podem
melhorar seus resultados se mantendo em dia com a industria, e quando todos os
recursos financeiros e administrativos podem ser consumidos na expansio junto com

a industria.

¢) custos fixos ou de armazenamento altos:

A caracteristica significativa dos custos é o valor dos custos fixos em relagio
a0 valor adicionado, e nfo dos custos fixos como proporgdo do custo total. Empresas
com alta proporgdo dos custos em insumos externos, podem sentir pressdes para
- operar com toda capacidade para atingir o ponto de equilibrio. Um produto que paﬁ'a
ser mantido em estoque ¢ muito caro, ¢ um exemplo de custo fixo alto. Neste caso, a

empresa estard susceptivel a baixar os pregos para assegurar suas vendas.

d) auséncia de diferencia¢fio ou custos de mudangas:

Produtos ou servicos que sdo vistos como de primeira necessidade, sdo
escolhidos pelos compradores, em grande parte, de acordo com o prego e servigo.
Este procedimento provoca uma concorréncia intensa com- relagdo a0s pregos e
servigos. A diferenciagdo do produto, minimiza a competi¢do, pois os consumidores
tém preferéncia e sentimentos de lealdade em relagfo aos vendedores.. Os custos de

mudanga, comentados no item 1.d, tém o mesmo efeito.
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e) capacidade aumentada em grandes incrementos:

Quando as economias de escala determinam que a capacidade deve ser
aumentada, esses aumentos podem desequilibrar a oferta e procura da industria,

principalmente quando existe um risco desses aumentos serem excessivos.

1) concorrentes divergentes: ,

Esses coﬁcor_rentes divergem em relagio as estratégias, origens,
personalidades e relacionamentos relacionados a matriz. Possuem estratégias e
objetivos diferentes na maneira de competir e podem se chocar ao longo do processo.
Naio ¢ facil entender a intengdo do concorrente, como também ndo ¢ facil as empresas

chegarem a um acordo sobre as regras para a industria.

g) grandes interesses estratégicos:

Se as empresas tiverem interesse em obter sucesso na empresa, a rivalidade
sera mais instavel. Porque além dos objetivos das empresas serem diferentes, elas sdo

. expansionistas e estardo inclinadas a sacrificarem seus lucros.

h) barreiras de saida elevadas:

As barreiras de saidas envolvem fatores econémicos, estratégicos e emocionais
que mantém as empresas competindo mesmo que os retornos sejam negativos ou
baixos, sobre os investimentos. As fontes de barreiras sio:

¢ ativos especializados: para uma determinada atividade ou localizagio, esses ativos

possuem valores baixos de liquidagio ou alto custo de transferéncia ou conversio;

e custos fixos de saida: sio os custos de restabelecimento, capacidade de

manutengado, acordos trabalhista e outros;

- e inter-relacGes estratégicas: sdo as relagGes entre as unidades em termos de imagem,

~ capacidade de marketing, acesso ao mercado financeiro;

- & barreiras emocionais: a empresa justifica economicamente as decisdes de saida

~através da lealdade para com os empregados, pelo receic quanto as suas proprias

carreiras, orgulho, etc.;
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e restricdes de ordem governamental e social: 0 governo tenta desmotivar a empresa

a sair da industria devido ao desemprego gerado e efeitos econdmicos regionais.

Pode-se relacionar as barreiras de saida e de entrada de acordo com a

rentabilidade. A tabela 3.1, abaixo, apresenta esta relagio.

Tabela 3. 1: Relacdo das Barrexras
" "BARREIRAS | DE SAIDA:: -
Baixas ‘ Altas
Baixas Retornos estaveis | Retornos arriscados
baixos baixos
Altas Retornos estaveis | Retornos arriscados
altos altos

PORTER, p. 39, 1991.

Para a indastria em termos de lucros, a melhor situagdo é quando as barreiras

de‘ ehtrada sdo altas e as de saida sdo baixas. Porque assim a entrada sera dificil e as

~empresas mal sucedidas sairio da industria. No> caso da entrada e saida terem

barreiras altas, o potencial de lucro € maior, entretanto hd maior risco. Aqui, as
empresas mal sucedidas ficardo e lutarfo.

A éituacﬁo de entradas e saidas baixas nfio € estimulante. Quando a barreira de
entrada ¢ baixa e a de saida ¢ alta, as empresas t€m facilidade de entrarem na industria
devido as condigGes econdmicas favoraveis ou por circunstancias temporarias.
Contudo, como a capacidade ndo sai da indastria, € se mantém alta, quando os

resultados baixarem, a rentabilidade também caira.

.3. Pressdo dos Produtos Substitutos

Numa indUstria, todas as empresas que fabricam produtos substitutos
competem entre si. Produtos substitutos reduzem os retornos potenciais de uma
industria, colocando um teto nos pregos que as empresas podem fixar com lucro.
Também reduzem as fontes de riqueza que uma industria pode obter em tempos de

prosperidade.
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A anilise . dos substitutos pode ajudar na decisdo  de tentar suplantar
estrategicamente um substituto ou de planejar a estratégia considerando um substituto

como uma for¢a inevitavel.

4. Poder de Negociagio dos Compradores

Forgar a queda do prego, exigir melhor qualidade, mais servigos, sdo formas
.dos compradores competirem com a industria. Cada grupo de compradores dentro da
industria tem certos poderes que dependem de algumas caracteristicas de acordo com
a sua situagdo no mercado, e da importancia relativa de suas compras da indistria
comparadas com seus negocios totais. Para um grupo de compradores ser poderoso,
as situagdes abaixo devém ser verdadeiras: |
a) o grupo esta concentrado ou adquire grandes volumes em relagdo as vendas do
vendedor;

b) os produtos por ele adquiridos da empresa representam uma fragio significativa de
seus proprios custos ou compras:

c) os produtos que ele compra da indastria sfo padronizados, ou seja, nio
diferenciados;

d) o comprador enfrenta poucos custos de mudanga,;

e) ele consegue lucros baixos, incentivando-o a reduzir os custos das compras;

f) os compradores que sdo uma ameagca real de integrac@o para tras. Neste caso, eles
estdo em posi¢do de negociar concessdes; ‘

g) o produto da indastria ndo € importante para a qualidade dos produtos ou servigos
do comprador; | '

h) o comprador tem total informagdo. Se o comprador sabe sobre a demanda, pregos
de mercado, custos dos fornecedores, ele tem mais poder para negociar.

Para os varejistas deve-se acrescentar que, eles podem influenciar as decisdes
de compra dos consumidores e os atacadistas podem ganhar poder de negociagdo se
puderem influenciar os varejistas nas decisdes de compra, como também para as
empresas que eles vendem.

Estas situagdes descritas acima podem mudar com o tempo ou devido a

estratégias que a empresa tomar, e isto acarreta no aumenio ou diminui¢do do poder
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do comprador. A enirada de produtos importados tem dificultado muitas indastrias a

manterem seus compradores fiéis.

3. Poder de Negociagdo dos Fornecedores

O poder de negociag@o dos fornecedores em relagdo aos participantes de uma -

‘indastria, pode ser forte e ameagar o aumento dos pregos ou reduzir a qualidade dos.

“produtos ou servigos. Um grupo de fornecedores € poderoso quando. as situagdes

abaixo sfio verdadeiras:

a) o grupo é dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a

“industria para a qual vende. Neste caso, ele tem grande influéncia em pregos,

‘qualidade e condigoes;

b) ndo esta obrigado a lutar com outros -produtos substitutos na venda para a
industria;

¢) a indastria ndo é um cliente importante para o grupo fornecedor. Isto ocorre
quando os fornecedores vendem para varias industrias e uma delas ndo representa
uma fatia significativa para suas vendas;

d) o produto dos fornecedores é um insumo importante para o negocio do

comprador;

) 0s produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados.

Estas condigdes que determinam o poder dos fornecedores estdo sujeitas a

mudangas e também estdo fora de controle da empresa.
3.1.1. Anilise Estrutural

A partir do momento que 'as forcas e suas causas sdo diagnosticadas,  a
empresa ja conéegue identificar seus pontos fracos e fortes em relagéo & industria. Em
termos de estratégia, o posicionamentb da efnpresa em relagdo a forga competitiva €
impbrtante. A estratégia competitiva assume uma acfo defensiva e ofensiva para que a
empresa se posicione contra as cinco forgas. Entdo a empresa precisa:
¢ se posicionar de modo que se defenda das cinco forgas ou posidonar—se onde

estas forgas sdo mais fracas;
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¢ influenciar o equilibrio das forgas para alterar suas causa. Tanto fatores externos
como internos influenciam este eduilibrio, entdo uma analise estrutural pode ajudar.a
identificar os fatores que oriente a concorréncia dentro da industria, fazendo com que
este equilibrio gere maior retorno; -

¢ escolher uma estratégia adequada para realizar mudangas nos fatores basicos das

forgas, antes de seus concorrentes, e consequentemente responder a essas mudangas. -

3.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O processo de gerenciamento estratégico, segundo HITT & IRELAND &
HOSKISSON (1995), é um conjunto de compromissos, decisdes e agdes necessarios
para a empresa conseguir uma estratégia competitiva e ganhar lucros superiores. Ou
seja, este processo ajuda as empresas a identificar o que elas pretendem avaliar e
como trabalhardo esses resultados, para que o futuro da empresa seja diferente do
passado. A Figura 3.2, abaixo, apresenta o processo de gerenciamento estratégico
segundo HITT & IRELAND & HOSKISSON (1995).

Entrada de
estratégia
> IAmbiente Exlemol —|
_I » Missfio Estratégica
> LAmbiente Interno |
‘[ v
Formulagio da Estratégia Implementacio da Estratégia
i estratégia do nivel dos negdcios; & controle combinado da corporagio;
B dinimica competitiva; & estruturar e controlar;
® estratégia de nivel da corporagio; @ comandar a estratégia;
W aquisigio e reestruturagio da estratégia; ¥ lideranca e inovagdo combinadas.
estratégia internacional.

Acio da l
estratégia ESTRATEGIA COMPETITIVA
DO
LUCRO ACIMA DA MEDIA
Feedback T
Saida de
estratégia FIGURA 3.2: Processo de gerenciamento estratégico.

HITT & IRELAND & HOSKISSON, p. 6, 1995.
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Entretanto, antes da empresa planejar sua estratégia, ela deve estabelecer o
que espera do .planejamento estratégico, para assim poder avaliar a validade da
metodologia apresentada.

De acordo com OLIVEIRA (1994), com o planejamento estratégico a
empresa espera L
a) conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes. Os pontos fortes da empresa, sdo as
diferengas conseguidas por ela para obter uma vantagem operacional sobre seus
concorrentes, .

b) conhecer, eliminar ou adequar seus pontos fracos. Os pontos fracos sdo as
inadequagbes da empresa que proporcionam desvantagem operacional em relagdo
aos concorrentes;

¢) conhecer e usuftuir as oportunidades externas. Oportunidade é uma forga ambiental
que a empresa n3o controla mas que, se conhecida e aproveitada enquanto existir,
pode favorecer a empresa em sua estratégia;

d) conhecer e evitar as ameagas externas. Para a empresa, ameacas sdo as forgas
ambientais que ela ndo pode controlar, criando obstaculos & sua agdo estratégica. Se a
ameaga € conhecida a tempo, pode ser évitada;

e) ter um plano de trabalho, estabelecendo:

e as premissas bésicas que devem ser consideradas no processo;

e as expectativas de situagdes almejadas pela empresa;

¢ os caminhos, inclusive os alternativos, a serem seguidos pela empresa;

e 0 qué, como, quando, por quem, para quem, poi que e onde devem ser

realizados os planos de agio;

e como e onde alocar recursos.

A Figura 3.3, a seguir, apresenta uma abordagem formal do planejamento
estratégico. Esta abordagem € uma sintese de passos sugeridos por varios autores. A

seguir, tem-se uma explicagdo de cada passo.
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Valoresda ‘ Responsabilidades

administracio e l.E;tea(l:gjl.::‘il‘lch:nlo ' SR sociais

—

2. Identificagio dos atuais

l ~ objetivosedaatual | I

s cslalepia 4. Andlise de
3. Al_mhse recursos; pontos
ambiental N - 5. Ide]ltiﬁca(;ﬁo de . fortes e fracos da
oportunidades ¢ ameagas | organizagio
estratégicas
L 2
-6. Analise de hiatos:
determinagio do grau de
mudanca da atual estratégia
Valoresda - 7. Decisdio estratégica: Responsabilidades
administragéo % identificar , avaliare - D sociais

selecionar alternativas

8. Execugdo da
estratégia

¥

9. Mensuragiio € controle
do andamento

FIGURA 3.3: Passos da formulagfo e implementagfio da estratégia.
STONER, p. 76, 1982.

Passo 1: Formulacdo dos Objetivos

Este € o passo mais importante do processo de planejamento estratégico. Os
administradores quando formulam os objetivos da empresa precisam examinar €
compreender a finalidade desta, como também definir a missdo e o estabelecimento
dos objetivos. |

Determinar a missdo é definir onde a empresa quer ir, correspondendo a um
hofizonte onde a empresa atua ou podera atuar. Por isso, a miss3o e finalidade da
organizagdo sdo definidas antes dos objetivos, pois estas ajudam os empresirios a
definirem melhor os objetivos da empresa. A Figura 3.4, a seguir, mostra a sequéncia
deste passo.

A organizag@o precisa compreender seus valores e os valores de seus colegas

para assim estabelecer objetivos que resultem em estratégias eficazes.
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Valores dos
administradores

N 2

ESTABELECIMENTO
DOS OBIETIVOS

1

Defini¢fio da
missfio da
organizacio

Defini¢do da

finalidade -
da organizacio

FIGURA 3.4.: Sequéncia para a formulagfo dos objetivos.
STONER, p.77, 1982. ’

Passo 2: Identificacfio dos objetivos e da estratégia atuais ' |

| Definida a missdo, a organizag#o, agora, identifica os objetivos e estratégia

‘atuais para assim determinar o que deve-se fazer de diferente para atingir a meta.
.Entdo, do passo 2 ao 6, esta a base da organizagdo para esta identificagfo. |

Muitas vezes o objetivo definido é semelhante a4 missdo e objetivosv atuais.

Caso a empresa ndo esteja atingindo o objetivo principal, a missdo definida podera ser

diferente da atual.

Passo 3: Anélise ambiental

Os aspectos ambientais influenciam a capacidade da organizagdo em atingir
seus objetivos.

“A finalidade da andlise ambiental ¢ identificar as maneiras pelas quais as
mudangas nos ambientes econdmico, tecnologico, sécio-cultural e politico-legal de
urﬂa organizag¢do podem influenciar indiretamente na organiza¢do”. ( STONER, p.78,
1982)

A influéncia direta sobre a organiza¢do ocorre da a¢do destes fatores sobre o
mercado que a empresa esta inserida, sua indastria, fornecedores, rivais, suas

- capacidades basicas e seus recursos.
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Passo 4: Analise de recursos

Neste passo, a organizagdo identifica as vantagens, desvantagens, ou
potencialidades e pontos fracos em relagdo aos seus concorrentes. Aqui, a empresa
deve-se perguntar o que ela faz melhor ou pior que sua rival.

Quatro passos para a analise de recursos sidp.mpostos por HOFER &
SCHENDEL" :

1. Tragar um perfil dos principais recursos e das principais capacidades da
organizacdo em trés areas amplas: financeira; fisica, organizacional e humana;
tecnolc’)gica.' |

2. Determinar o requisito-chave para o sucesso dos segmentos de produto/mercado
nos quais a organizagdo concorre ou poderia concorrer.

3. Comparar o perfil dos recursos com os requisitos-chave para o sucesso i)ara saber
quais séo os principais pontos fortes em que se pode basear uma estratégia eficaz e 0s
principais pontos fracos que precisam ser superados.

4. Comparar os pontos fortes e fracos da organizagdo com os de suas principais
concorrentes para identiﬁéar quais de seus recursos e capacidades sdo suficientes para

proporcionar vantagens de concorréncia significativa no mercado.

Passo 5: Identificacdo de oportunidades e ameacas estratégicas

-~

Este passo ¢ a fusdo dos passos 2, 3 e 4, pois determina as oportunidades
abertas para a organizag¢@o e as ameagas que ela pode enfrentar. Estas oportunidades
-podem vir de mudancas nas condi¢Ges de mercado, mudangas tecnologicas, mudangas

ambientais, etc.-

Passo 6: Determinacdo do grau de mudanga estratégica necessaria

Neste passo é feita a previsdo dos resultados da estratégia. De acordo com os
resultados, a estratégia poderda ou ndo ser alterada. A decisdo da alteragdo baseia-se
na identifica¢@io de hiatos de desempenho. Hiato de desempenho, segundo STONER

(p.80, 1982) “¢ a diferenga entre os objetivos estabelecidos no processo de

" HOFER & SHENDEL, Strategy Formulation,p.144-53, apud ST ONER J. AFAa'nn/uslrag,nu o
Rio de Janeiro, Prenuce Hall do Brasil, 1982 p.79.
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determinagdo dos objetivos e os resultados que serdo provavelmente obtidos se se der

continuidade a atual estratégia”.

Passo 7: Decisiio estratégica

Caso seja necessaria uma mudanga de estratégia 'para eliminar o hiato de
desempenho, a organizagdo deve, entdo, identificar, avaliar e selecionar alternativas
estratégicas..

1. Identificagdo das alternativas estratégicas: dependendo da situagdo, a organizagdo
pode querer entrar em novos mercados, fazer novos projetos de produtos visando
uma melhor qualidade ou redugdo de custo, etc.

2. Avaliagdo das alternativas estratégicas: segundo RICHARD P. RUMELT" , ha
quatro critérios de avaliagao:

2.1. A estratégia e suas partes componentes devem ter objetivos, metas e politicas
coerentes;'

2.2. Deve concentrar os recursos e o esfor¢co nos pontos criticos identificados no
processo de fbrmulag:ﬁo da estratégia e séparé—los dos pontos sem importéncia;

2.3. Deve t:étar dos subproblemas que possam ser resolvidos, dados os recursos e as
capacidades da organizagao;: |

24. A estratégia deve sér capaz de produzir os resultados desejados - quer dizer, deve

dar sinal de que de fato funcionara.

Passo 8: Implantacio da estratégia

Neste passo ocorre a incorpora¢io da estratégia nas operagdes diarias da
empresa. Esta incorporagio deve acontecer nos plancs, programas e orgamento

taticos apropriados.

Passo 9: Mensuraciio e controle do andamento

Neste passo os administradores devem verificar o progresso do plano

estratégico para avaliar se este progresso estda atingindo os objetivos estratégicos.

RUMELT R.P. Evaluation of Strategy: Theory and Models, apud STONER, J.AF. Administr, agao
Rio de Lmelro Prentice Hall do Brasil. 1982, p.80.
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Para tanto faz-se duas perguntas: a estratégia estd sendo implantada como foi

planejada? E, a estratégia esta tendo os resultados esperados?
3.2.1. Modelo da Organizacio Industrial (I/0) de Lucratividade Superior

Este primeiro modelo sugere que a lucratividade superior é ganha quando as
empresas implementam as estratégias ditadas pelas caracteristicas da industria e pelo
ambiente de competitividade. Isto ¢, 0 modelo 1/O explana a influéncia dominante do
ambiente externo sobre as agdes estratégicas da ﬁrma

De acordo com HITT & IRELAND & HOSKISSON (1995) o modelo 1/0
possui trés tdpicos:

a) o ambiente externo - especialmente os ambientes competitivos e industrias: €
assumido para impor irhpulsos e restricdes que determinam as estratégias que
deveriam resultar em lucratividade superior;

b) a maioria das firmas competem dentro de uma indUstria particular, ou em um certo
segmento dentro da industria, entdo o ambiente externo é assumido para controlar
estrategicamente 0s recurs.os relevantes e analisar estratégias similares dos outros
recursos; |

c) os recursos usados para implementar estratégias sdo altamente méveis na firma.
Por causa desta mobilidade, qﬁa]quer diferenga de recursos que possa se desenvolver
~ entre as empresas, sera de curta duragdo. |

| As firmas sdo desafiadas a encontrar a indistria mais atrativa para competir.
Pelo motivo que a maioria delas assume ter recursos relevantes estrategicamente
similares, geralmente a competitividade pode ser aumentada somente quando elas
encontram a iﬁdﬁstria com um potencial de alto lucro e aprendem como usar. seus
recursos para implementar a estratégia requérida pelas caracteristicas estruturais da
inddstria. | |

As cinco forgas do modelo de competi¢do - entrada, ameaga de subétituiqﬁo
de produtos, poder de negociagdo dos compradores, poder de negociagdo dos

fornecedores e rivalidade entre os concorrentes - s30 uma ferramenta analitica usada .
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para ajudar as empresas com suas tarefas. Estas forgas sugerem que o potencial de
lucratividade da industria é uma fungfo de interagfo entre elas mesmas.

Usando éstas.ferrameﬁtas, a firma é desafiada a entender o potencial de lucro
da industria e a estratégia implementada deve estabelecer uma posi¢do competitiva
defensiva, dando caracteristicas estruturais da industria. 'Esté modelo sugere que as
firmas podem ganhar lucros supériores por oferecer outros proditos sem colocar |
pregos baixos (custo de estratégia de lideranga) ou produtds diferenciados pafa 0s
quais os clientes estio desejosos a pagar pregos de prémios (estratégica de
diferenciacdo). ' | |

A Figura 3.5, a seguir, apresenta este modelo.

Ambiente geral
Ambiente da indistria
Ambiente competitivo

l Uma indistria na qual as caracteristicas estruturais sugerem alta
lucratividade.

l Progresso de agdes unidas com a lucratividade superior em uma

Agoes feitas para 1mplementar a estratégia escolhida.
l Lucratividade superior

Ganhando lucro acima da média.
1. Estude o ambiente externo, especialmente o ambiente industrial.
2. Identifique uma industria com potencial de lucratividade superior.
3. Identifique a chamada estratégia por meio da industria atrativa para ganhar lucro

acima da média.

4. Desenvolva ou adquira ativos e habilidades necessérias para implementar a
estrategla :
5. Use os ativos e habilidades adquiridos ou desenvolvidos pela firma para
implementar a estratégia.

FIGURA 3.5: Modelo da organizagio industrial (I/0) de lucratividade superior.

HITT & IRELAND & HOSKISSON, p.16, 1995.
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Estrate’gias‘ de formula¢do e imblementagﬁo que ndo permitem a firma explorar
as oportunidades de mercado, ou reduzir o impacto de ameagas, & imprudente. A
firma nfio pode esperar para conseguir competitividade estratégica ou ganhar vlucros
superiores sem um entendimento e alinhamento das a¢Bes estratégicas com o geral, a
industria e 0 ambiente competitivo. o
| Quando uma firma com éxito combina seus recursos com oportunidades do
ambiente externo, ou usa-os paré reduzir ou eliminar os impactos de ameagas, € dito
que a empresa conseguiu uma estrategla de ajuste. |

.Empresas que desenvolvem ou adquirem a necessidade de hablhdades interna
para implementar estratégias requeridas pelo ambiente externo, sio propensas ao
sucesso, enquanto que as émpresas que ndo fazem isto, sio propensas a falhar. Pois
neste modelo, a 1ucratividade superior ¢ determinada pelas caracteristicas externas, e

nio pelos recursos e capacidades internas da firma.

3.2.2. Modelo da Lucratividade Superior Baseado no-Recurso

Este modelo assume que cada organizag@o ¢ uma cole¢fio de recursos Gnicos ¢
“capacidades que fornecem as bases para sua estratégia e ¢ a fonte priméria de ‘sua
lucratividade. Adicionalmente, Aé assumido que todc tempo, as firmas adquirem
diferentes recursos e desenvolvem competéncias Gnicas, proprias. Todas as firmas que
competem dentro de uma induastiria particular ndo podem possuir estrategicamente as
mesmas competéncias e recursos relevantes. Este modelo também assume que ds
recursos nio podem ser altamente moveis na firma. As diferengas nos recursos, nas
quais outras firmas ndo podem ser capazes de alcangar ou copiar facilmente, faz com
que a firma forme suas bases da vantagem competitiva.

Os recursos sdo entradas dentro do processo de produgio da firma, como
equipamentos, habilidades dos empregados individuais, potentes, finangas e gerentes
talentosos. Em geral, os recursos das firmas podem ser classificados dentro de trés
, categonas fisica, humana e capital organizacional. Recursos 1nd1v1duals sozinhos ndo
‘podem produzir uma sustentavel vantagem compentlva Por exemplo uma sofisticada |

parte do equ1pamento de manufatura pode VIr a ‘'ser um.recurso estrategncamente
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relevante somente quando seu uso € integrado efetivamente com outros aspectos de
operagdes da firma, como marketing no trabalho dos empregados. Mas em geral, ¢
através da combinagdo e integragio do conjunto de recursos que sustentdveis
vantagens competitivas sdo formadas.

Competéncia é a capacidéde que um conjunto de Tecursos tem, para executar
integrativamente uma tarefa ou uma atividade. Ento, cofnpeténcias sdo o resultado
de um conjunto integrado de recursos.

Em contraste com o modelo I/O, o modelo baseado em recursos, apresentado
na Figura 3.6 ¢ fundamentado na perspectiva que o ambiente interno da firma, em
termos de seus recursos € competéncias, € mais critico para a determinagdo de agoes
estratégicas que o ambiente externo. Em vez de focar sobre a acumulagdo de
recursos que sdo necessarios para implementar a estratégia ditada pelas condigles ¢
restrigdes no ambiente externo (modelo I/O), o baseado em recurso sugere que 0s
recursos e competéncias Unicos da firma fornecem a base para a estratégia. A
estratégia escolhida devera permitir & firma explorar melhor seus nucleos de

competéncias relativos a oportunidades no ambiente externo.

}Vantagem Competitiva’S : : e
l Habilidade da firma em executar afr ente de seus competldores em
4 termos de__lucrat1v1dade

Agoes feitas para ganhar lucros superxores
Lucratividade Superior
Ganhando lucros acima da média

1. Identifique os recursos da firma: estudar suas potencialidades e seus pontos fracos
comparados aos dos competidores.

2. Determine as competéncias da firma. O que as competéncias permitem a firma fazer
melhor do que seus competidores?

3. Determine o potencial dos recursos e competencla da firma em termos de
sustentavel vantagem competitiva.

4. Selecione uma estratégia que melhor permita a firma explorar seus recursos e
competéncia relativa as oportunidades no ambiente externo.

FIGURA 3.6: O Modelo Baseado em Recursos de Lucratividade Superior.
_ HITT & IRELAND & HOSKISSON, p. 17, 1995.
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Nem todos os recursos ¢ competéncias da firma tém o potenciél para ser a
base de uma sustentivel vantagem competitiva. Seu potencial 6 realizado quando os
recursos € competéncias sd0 preciosos, raros, inimitdveis e nio substituidos. Os
recursos, em termos de competéncia, sdo preciosidades. quando eles permitem a firma
aproveitar oportunidades e/ou neufralizar ameagas em seu ambiente externo; eles sdo
raros quando possuidos por poucos ou nenhum competidor presente e em potencial;
sdo inimitaveis quando outras firmas nio podem obté-lo; e sdo nfo substituiveis
quando eles ndo tém estratégias equivalentes. Quando estes critérios sdo agrupados,
0s recursos € as competéncias tornam-se nucleo de competéncia e servem de base
para sustentar uma vantagem competitiva da firma, sua estratégia competitiva e suas
habilidades para ganhar lucros acima da média.

Na economia global, as habilidades da forga da mio-de-obra da firma sio de
modo crescente critica para desenvolver e sustentar uma vantagem competitiva.
Entretanto, trabalhadores habilidosos necessariamente ndo resultam em vantagem
competitiva. Somente através do estabelecimento do modelo especifico da firma de
treinamento e combina¢do dos recursos humanos com outros recursos e
competéncias, pode a firma esperar que os trabalhadores tornem-se um nucleo de

competéncia.
3.2.3. Intenciio Estratégica

Intengdo Estratégica, segundo HITT & IRELAND & HOSKISSON (1995, p
19), “é a forga mecénica dos recursos internos, competéncia e nicleo de competéncia
da firma, para efetuar o que no primeiro surgimento pode ser a meta inatingivel no
ambiente competitivo”.

A intengdo estratégica esta relacionada a ganhar competitividade batalhando-
se e esforgahdo-se para obter lideranga global. Ela existe quando todos os
empregados € niveis da firma estio completamente juntos para a perseguicdo de um
’especiﬁc'o e significante critério de performance. Alguns argumentam que a inteh(;ﬁo
estratégica fornece empregados com uma sé meta ilustre de esforgo pessoal e

desempenho - deslocar o melhor ou persistir no melhor, no mundo inteiro. A intengdo
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estratégica existe quando pessoas acreditam no seu produto e industria, € quando sdo.
“focados totalmente fazendo o que eles fazem melhor que os competidores,
| A organizagiio efetivamente demanda que nds também identificamos a
intencdo estratégica de lnos‘sos competidores. Somente quando a intengfio dos outros

sdo entendidas, pode a firma tornar-se ciente da decisdo, forga e investimentos.

3.2.4. Missao Estratégica

De acordo com HITT & IRELAND & HOSKISSON (1995, p.20), missdo
estratégica “é a declaragfio da proposta tnica da firma e o escopo de suas operagdes
em termos de produto e mercado”.

Jaa intengéo estratégica reflete o que a firma é capaz de fazer com o resultado
de seu nucleo de competéncias e s6 os caminhos podem ser usados para desenvolver
uma sustentivel vantagem competitiva e obter lucros acima da média.

" A missdo estratégica flui vindo da intencdo estratégica. E uma aplicagio da
intengdo estratégica. A missdo estratégica fornece descrigdes gerais dos produtos que
uma firma pretende produzir, como também dos mercados, € os usara internamente
baseado em seu nicleo de competéncia. A interdépendéncia entre intengdo estratégica

e missdo estratégica é mostrada na Figura 3.7.

¢ Ganhando a batalha da competitividade através de decisdes de como alavancar
recursos, competéncias e nicleo de competéncia.

Misséio Estratégica :

o Uma aplicag@o da intengdo estratégica em termos de produto a serem oferecidos e
mercados a serem servidos. ‘

FIGURA 3.7: A interdependéncia entre inten¢do estratégica e missdo estratégica.
HITT & IRELAND & IHOSKISSON, p. 17, 1995.

Uma efetiva missdo estratégica estabelece a personalidade da firma. A missdo
estratégica, baseada na intengdo estratégica da firma, informa os empregados a

- diregdo que a firma esta tomando, de modo generalizado. Juntas, a intengfo e missdo
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estratégica fornecem critérios requeridos para formular e implementar a estratégias da
firma.
Entdo, a intengfio e missiio da firma fornecem a orientagdo necessaria para

realizar o desejado resultado estratégico mostrado na Figura 3.2.

3.2.5. Estratégia Organizacional

Pequenas organizagGes, podem ter um estrategista simples. Em alguns casos; '

- esta pessoa € dona da firma e eété intimamente envolvida com suas operagdes didrias.

No outro extremo, firmas diversificadas tém alguns gerentes de alto nivel. Neste
caso, as firmas possuem estrategistas em cada unidade individual de negocios.

Como chefes, oé gerentes de alto nivel usam varias formas para influenciar e
motivar as pessoas a serem parte das atividades para os quais eles, os gerentes,
sustentam a responsabilidade final. _

Os gerentes de alto nivel executam regras criticas em esfor¢o da firma para
conseguir resultados estratégicos desejados. De fato, alguns acreditam que toda
organizagdo falha, é atualmente uma falha de todas que mantém a responsabilidade
final para a qualidade e efetividade das a¢Bes e decisdes da firma. Entfo, pode ser
argumentado que as organizagdes falhzim quando os executivos ndo criaram uma
sustentavel vantagem competitiva.

Sdo de responsabilidade dos estrategistas, tomar decisGes estratégicas qué
incluem -como os recursos serdo desenvolvidos ou adquiridos; a que pregos serdo
obtidos e; como eles serdo usados. As decisdes dos estrategié.tas também influenciam
como as informagdes fluem na empresa, influenciam nas estratégias que a firma
escolhe para implementar e; o escopo de suas operagdes.

A maneira como a firma faz seus negdcios é apresentado pelo conceito de
cultura organizacional. Cultura Organizacional refere-se ao ntcleo de valores usado
junto por todos ou, pela maioria dos gerentes e empregados. De acordo com HITT &
IRELAND & HOSKISSON (1995, p.25); ¢ a “energia social que difige a

~Organizagdo”. A cultura organizacional € o potencial de recursos da sustentével .

vantagem competitiva para a firma,
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Depois das informagbes e das alternativas disponiveis serem avaliadas, os
gerentes devem escolher a alternativa atrativa. A maioria dos estrategistas efetivos
tem a propria seguraﬁga requerida para selecionar a melhor alternativa, alocar o
requerido nivel de recursos e explicar para as partes interessadas .porque certas
alternativas foram selecionadas. o

Quando escolhe-se as alternativas, os estrategistas sio responsaveis pelo
tratamento de empregados, fornecedores, clientes, e outros, .com integridade e
respeito. A firma néo tem sucesso sem as pessoas que tomam decises fortes, sérias, a

partir de analises cuidadosas e dificeis, que resultam em competitividade estratégica.
3.2.6. O Processo de Gerenciamento Estratégico

Como mostrado na Figura 3.2, as partes do processo de gerenciamento
estratégico sdo altamente interdependentes. Através de estudos do ambiente interno e
externo, a firma identifica as oportunidades do mercado e determina como usar 0s
‘nucleos de competéncia para avaliar a competitividade estratégica e os ganhos
superiores ao lucro. Com este conhecimento, a firma forma sua inteng¢do estratégica
para alavancar seus recursos, capacidade e nicleo de competéncia, € assim ganhar a
batalha na economia global. Seguindo a inteng@o estratégica, a missdo estratégica
especifica os produtos que a firma tem intengdo de produzir ¢ os mercados que
servirdo quando alavancar seus recursos, capacidades e nicleo de competéncia.

As entradas estratégicas da firma fornecem a fundagdo para suas ac¢des
estratégicas - as a¢des requeridas para formular e implementar estratégias. As agdes
estratégicas - formulagio e implementagio - s#o criticas para avaliar ‘a
competitividade estratégica e ganhar lucros acima da média. A formulagio e a
implementag@o devem ser consideradas simultaneamente.

Hoje, os times de fungdo cruzada frequentemente sio formados para
simultaneamente considerar os resuitados relatados para o deseanlvimento,
produg@o e marketing de novos produtos. Esta aproximag¢io integrada permite a firma
focar consistentemente sobre a formulagio e implementagdo, visto que ag¢des

pretendidas resultam em desejosos resultados estratégicos. Através de acBes
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estratégicas integradas que sdo baseadas na validade e confiabilidade da estratégia de

saida, a firma consegue competitividade estratégica e ganhos de lucro acima da média.
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4. GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS E
SISTEMA DE CUSTO BASEADO EM ATIVIDADE

Com a globalizagio da economia os mercados individuais estdo
desaparecendo e formando um unico mercado a nivel mundial. Consequentemente, as
empresas terdo que ser mais competitivas, como também fazer sociedades, parcerias,
com empresas de outros paises.

As evolugbes, as mudangas constantes obrigam as empresas a terem
capacidade de responderem com dinamismo as exigéncias do momento. Neste
contexto, € nitida a mudancga que esta ocorrendo em diregdo 4 contabilidade gerencial.

Esta transi¢io da contabilidade de custos para uma andlise gerenciél dos
custos, € a primeira a ocorrer nos tltimos trinta anos. Da analise gerencial de custos
parte-se para a Gestdo Estratégica de Custos.

Na anélise de custos tradicional, a contabiiidade baseia-se em volume de
produgdo, Custo Baseado em Volume - VBC, e que induz as decisGes de
caracteristicas ﬂnaﬁceiras, sem entretanto, destacar os aspectos operacionais.

Na Gestdo Estratégica de Custos, a analise dos custos € feita em um contexto
mais amplo, onde os elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e
formais. Os dados de custos sdo utilizados para o desenvolvimento de estratégias, a
partir do entendimento da estrutura dos custos dos processos da empresa, para se
obter e sustentar uma vantagem competitiva. (SHANK, 1995)

Portanto, "a contabilidade ¢ utilizada como um meio para facilitar o

entendimento, o desenvolvimento e a implementagdo de estratégias competitivas. Isto
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quer dizer que as informagSes dos custos sdo direcionadas para os aspectos

operacionais dos processos inerentes a empresa.

4.1. GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Gestdo Estratégica de Custos é uma analise de custos onde esses dados sdo

usados para desenvolver estratégias em dire¢do a ganhar uma sustentavel vantagem
competitiva. A competitividade vem principalmente do prego e da qualidade, portanto
a empresa precisa investir em produtividade e qualidade.

Tanto no contexto nacional como no global, a concorréncia entre as empresas
estd grande e as modificagdes que ocorrem mnestes dois cendrios exigem delas
estratégias sofisticadas para que possam obter e sustentar uma vantagem competitiva.

Empresas com nivel mundial estdo preocupadas em oferecer aos seus
consumidores produtos de qualidade e menor custo, conseguindo entdo, uma
vantagém para competir e alcangar a pretendida “Manufatura de Classe Mundial”, ou
seja, englobar quatro dimensGes competitivas: prego, qualidade, flexibilidade e
‘confiabilidade. Entretanto, para vencer esta competi¢io, é necessario a geragio de
dados e informagdes precisas e atualizadas que ajudem o0s empresarios a tomarem as
decisdes corretas.

Os sistemas tradicionais de custos ndo atendem as exigéncias e necessidades
da administragio e custos destas empresas e, em 1986 foi realizado um férum
internacional organizado pela CAM-I - Computer Aided Manufacturing -
International, Inc - reunindo consultores, contabilistas, professores universitarios,
lideres de empresas e outros que desenvolveram um projeto de pesquisa denominado
Strategic Cost Management - SCM, ou Gestao Estratégica de Custos.

A concepgdo do SCM esta voltada para o planejamento, gest&o e redugdo de
custos. De acordo com NAKAGAWA (1991) os conceitos basicos do SCM sio:

a) Continuo aperfeicoamento através da eliminagfio de custos de atividades que ndo

adicionam valor.
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Um dos principios fundamentais da filosofia de exceléncia empresarial, € 0
continuo aperfeigoamento e a eliminagdo de desperdicio, o que inclui a eliminagdo de
atividades que ndo agregam valor. Estas atividades podem ser excluidas do prodesso
sem que os atributos do produto -. desempenho, fungdo, qualidade e valor "

reconhecido - sejam afetados.

b) Contabilidade baseada em atividades.

O objetivo da contabilidade baseada em atividades & coletar informagdes sobre
o desempenho operacional e financeiro das atividades que compdem o0s processos
existentes na empresa.

A légica s1mphsta do ABC € que as atividades consomem 0s gastos e por sua
L Peme TR e e ool =t

e e et et e it e

A contabllldade por atividades possibilita a descngao do processo de

manufatura, a mensuragéio de desempenhos, ¢ a visualizagdo de atividades que néo

adicionam valor, etc. Também possui a vantagem de poder associar com facilidade 0s
dados de custos e desempenhos com uma atividade, podendo-se ter um uso mais
efetivo dessa informagido na tomada de decisdo, sobre os processos executados pela
empresa. |

As atividades da empresa terdo seus custos identificados, como também a
mensurag:ﬁb do desempenho determinando os seus graus de eficiéncias e eficacias. A
gestdo de investimentos na visdio SCM permite identificar, avaliar e implementar
novas atividades ou alternativas das atividades existentes para melhorar o desempenho
futuro da empresa. Para tanto, utiliza-se o conceito de cadeia de valores, que é

descrito no tdpico seguinte.

c).Metas determinadas pelo mercado, inserindo o custo meta.

O custo meta & baseado no mercado, calculado a partir do prego de venda
necessario para a participagdo desejada no mercado. Operando num mercado
competitivo, o prego de venda é estabelecido independentemente do custo inicial do

produto. Se o custo inicial esta acima do custo meta, ou se a margem de lucro é
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inferior 4 almejada, entdo, este custo inicial deve ser reduzido para viabilizar a

competigéo deste produto,

d) Apropriagdo aperfeicoada dos custos para fins de relatorios gerenciais.

Tendo em vista os objetivos dos relatérios gerenciais, deve-se haver um
melhor monitoramento dos custos. Esta melhora € obtida determinando-se as relagdes
de causa e efeito entre as atividades e o custeio dos produtos. -

O SCM tem como meta auxiliar as empresas a utilizarem seus recursos
lucrativamente, a fim de produzirem servigos ou produtos que possam competir em
termos de custos, qualidade, funcionalidade e pontualidade na entrega:

Segundo NAKAGAWA (1991), o desenho conceitual do SCM ¢ baseado em

um conjunto de principios, divididos em trés grupos:

a) Principios de custos: possui como objetivo mensurar o custo dos recursos

. .consumidos pelas atividades relevantes da empresa. Sio eles:

» identificagBio dos custos das atividades que nfio adicionam valor, para melhorar o
uso dos recursos; |

e reconhecimento dos custos de manutengio de ativos como uma atividade que niio
adiciona valor apropriavel diretamente ao-produto; _

* 0s custos relevantes devem ser diretamente apropridveis, tendo em vista os
objetivos dos relatérios gerenciais;

¢ os centros de custos independentes devem ser estabelecidos, com base em cada
grupo homogéneo de atividades de acordo com a responsabilidade organizacional;

¢ a acumulagdo e o relato de custos com base no sistema ABC deve melhorar o
processo de apropriagio;- |

e devem ser desenvolvidas bases independentes de alocagdes que mostrem
adecjuadamente as relagdes causais entre os custos das atividades e os objetivos
dos relatérios gerenciais; |

e 0s custos devem ser consistentes com as necessidades de se suportar a gestdo do
ciclo de vida,

¢ 0s custos de tecnologia devem ser atribuidos diretamente acs produtos;
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o custo real do produto deve ser mensurado e comparado ao custo meta, a fim de
dar suporte ao processo de eliminagio de desperdicios e de melhoria continua;,
o controle interno deve ser medido e aperfeicoado a medida que a empresa se

automatiza, mas segundo abordagens eficazes em termos de custo.

b) Principios de mensuraciio de desempenho: o primeiro objetivo é mensurar o nivel’

de acerto com que as atividades estdo sendo executadas e o segundo, oferecer um

adequado suporte ao processo de eliminag@o de desperdicios. Sdo:.

®

as mensura¢des de desempenho devem assegurar a congruéncia dos objetivos da
empresa,

as mensuracdoes de desempenho devem ser estabelecidas para as atividades de
relevancia,

as mensuragdes de desempenho devem ser estabelecidas para melhorar a

- visibilidade dos direcionadores de custos;

tanto as atividades mensuraveis financeiramente como as ndo mensuraveis devem.

ser incluidas no sistema de mensuragido de desempenho.

¢) Principios de gestdo de investimentos: tem como objetivo identificar o conjunto

6timo de recursos e atividades para a empresa trabalhar com o minimo de desperdicio.

Sdo:

©

a gestdo de investimentos € mais do que um processo de orgamento de capital,

as decisGes da gestdo de investimentos devem ser consistentes com as metas da
empresa;

critérios multiplos devem suportar a avaliagio das decisdes de investimentos;

os investimentos e 0s riscos a ela associados devem ser considerados elementos
indissociaveis de uma estratégia de investimentos;

os dados relativos as atividades devem ser atribuiveis as oportunidades especificas
de investimentos;

as decisdes de gestdo de investimentos devem dar suporte 4 redu¢io ou eliminagio

de atividades que ndo adicionam valor;
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¢ as decistes de gestdio de investimentos devem dar suporte para o atingimento do

custo meta.

Para se ter uma melhor visdo da Gestdo Estratégica de Custos, deve-se
abordar os seguintes temas:
4.1.1. Analise da Cadeia de Valores
4.1.2. Analise do Posicionamento Estratégico

4.1.3. Analise dos Direcionadores_ de Custé

4.1.1. Cadeia de Valores

A Gestdo Estratégica de Custos conecta os custos utilizando-se da cadeia de
valor total - da qual a empresa é uma parte - dando um foco externo a firma. O
objetivo desta andlise estd relacionado com as mudangas drasticas do sistema de
atuac¢do da empresa com reflexos no gerenciamento dos custos.

A cadeia de valores é um instrumento basico para diagnosticar a vantagem
competitiva e descobrir maneiras de crid-la e sustenta-la. Entdo, o objetivo da cadeia
de valor é decompor a empresa nas suas atividades de relevancia estratégica, iniciando
‘com a maté€ria-prima até o cliente final, e assim poder compreender o comportamento
dos custos e o potencial de diferenciagéo.

Toda empresa € uma reunido de processos compostos de diversas atividades
que sfo executadas para projetar, produzir, comefcializar, entregar e sustentar seu -
produto. Estes processos s3o apresentados na Figura 4.1, abaixo. A Figura 4.2

apresenta um exemplo de subdivisdo da cadeia de valores genérica.
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Infra-estrutura da empresa

Ativida-~ T - ¥ T
des de Geréncia deiRecursos Humanos

apoio _ Desenvolvirhento de Técnologia

Aaquisicdo :

ITOg‘S' Ope- Logis- Marke-
uca ra- tica ting &

Inter- ¢des Exter- Ven-
na na das

A

Atividades Primadrias

FIGURA 4.1: Cadeia de valores genérica.
PORTER, 1985, p.35.

Infra-estrutura da empresa

Geréncia de:Recursos Humanos

Desenvolvirento de Técnologia

Aauisiciio :

Logis- | Ope- Logis- | Marke-
tica ra- tica ting &
Inter- ¢oes Exter- Ven-
na na das

Geréncia Administragfio| Operagdes

de Publicidade da Forga da Forga

Literatura Promogdo

Técnica
Marketing o de Vendas de Vendas

FIGURA 4.2; Subdivisdo de uma cadeia de valores genérica.
'PORTER. 1985, p.42. '

A cadeia de valores, genericamente, pode ser composta pelos processos e pela
margem de ganho. Margem ¢ a diferenga entre o valor total e o custo coletivo da

execugdo dos processos. Os processos sdo atividades fisica e tecnologicamente
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distintas, por onde a empresa cria um produto de grande valor para oS seus
compradores. Estes processos sdo divididos em processos primarios e de apoio.
Os processos primarios estdo envolvidos na criagdo fisica do produto, na

venda e transferéncia para o cliente e na assisténcia depois da venda. Podem ser:

a) logistica interna: recebimento, armazenamento e distribuigio de insumos do
produto. Exemplos: armazenagem, controle de estoques;

b) operagdes: atividades associadas a transformagdo dos insumos em produto final.
Exemplo: trabalhos nas maquinas, fnontagem, embalagem, manutengio de
equipamentos € operagdes de produgdo em geral,

c) logistica externa: coleta, armazenamento e distribui¢do fisica do produto para
compradores. Exemplo: armazenamento de produtos acabados, processamento de

pedidos e programagio;

d) marketing e vendas: oferecem um meio pelo qual os clientes possam comprar o
produto e induzi-los a isso. Exemplo: propaganda, vendedores, cotagdo, sele¢do e
relacionamento com os distribuidores;

e) servico: fornecimento de servigos para intensificar ou manter o valor do produto.
Exemplo: instalaqib, conserto, treinamento, fornecimento de pegas. .

Dependendo‘ do setor econdmico de atuagdo da empresa, uma ou outra
atividade primaria, parte do processo primario, terd menos ou mais importancia para
gerar fontes de vantagem competitiva, apesar de todas as atividades primarias serem
importantes para a vantagem competitiva da empresa. ‘

As atividades de apoio, parte do processo de apoio, sustentam as atividades
primarias e a si mesma. S3o elas:

a) aquisic@o: refere-se a fungdo de compra de insumos. A aquisigdo se estende por
todas as atividades de valor da empresa ¢ € acionada sempre que a agdo for a

aquisi¢do de algum insumo;

b) desenvolvimento e tecnologia: consiste em véarias atividades que podem ser
agrupadas, em geral, em esforgos para aperfeicoar o produto e o processo. Nio é
aplicado somente a tecnologias diretamente relacionadas ao produto final, pode apoiar

as outras areas;
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. ¢) geréncia de R.H.: esta atividade apoia as atividades primérias como também as de

apoio, ocorrendo em diferentes partes da empresa. S@o atividades de recrutamento,

sele¢io, treinamento e desenvolvimento de todo o pessoal,

d) infra-estrutura da empresa: esta atividade da apoio i cadeia interna e nio as
atividades individuais. S3o atividades referentes & geréncia geral, planejamento,
finangas, contabilidade, geréncia da qualidade.

Inseridas nas atividades primarias e de apoio, existem trés outras atividades
que desempenham papéis diferentes na vantagem competitiva. S3o elas:

a) atividades diretas: estdo diretamente envolvidas na criagdo do valor para o

comprador. Exemplo: montagem, fabricagio, publicidade;

b) atividades indiretas: tornam possivel a execugio de atividades diretas em uma base
continua. Exemplo: manutengdo, administra¢io de pesquisa;

¢) atividades de gestdo da qualidade: garantem a qualidade de outras atividades.

Exemplo: monitoramento, inspegéo, testes.

Para a empresa definir sua cadeia de valores interna, ela deve identificar suas
atividades de valor individuais, onde as atividades com economias e tecnologias
distintas, sejam identificadas e agrupadas. Ou seja, o principio basico é que as
atividades sejam-isoladas e separadas se: tiverem um alto impacto em potencial de
diferenciag¢@o ou representarem uma proporgao significativa ou crescente de custo.

As atividades de uma empresa devem ser classificadas em atividade primaria
ou de apoio. Esta classificagio deve ser arbitrada, de tal modo que proporcione o
melhor discernimento com relagdo ao seu negdcio. Um exemplo: o processamento de
pedidos pode ser classificado como parte da logistica externa ou do marketing. No
caso de um distribuidor esta atividade faz parte do marketing.

A cadeia de valores interna de uma empresa pode ser composta com as
seguintes etapas;

a) processos: sdo as atividades agrupadas em uma cadeia de valores ou cadeia de
atividades.

b) atividades: sdo as acdes realizadas para se cumprir 0§ processos.

c) tarefas: sdo a¢Oes basicas para realizar as atividades, portanto sdo ag¢Bes menores

que as atividades;
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d) operagdes: sdo pequeninas agdes para realizar as atividades, portanto sio menores

que as tarefas.

Apesar das atividades de valor serem agrupadas, a cadeia de: valores nio &
uma colegdo de atividades independentes e sim um sisfem;cl interdependente. Estas
atividé.des estdo ligadas por meio de elos dentro da cadeia de valores, que formam as
relagdes entre 0 modo como uma atividade é executada com o custo ou desempenho
de uma outra atividade. _

Nio existem elos somente dentro da cadeia de valores interna da empresa.
Entre a cadeia de uma empresa e as cadeias dos fornecedores, compradores e
distribuidores, também h4 elos. PORTER (1985) os classifica como elos verticais e
sdo semelhantes aos elos dentro da cadeia de valores interna. O modo como as
atividades dos fornecedores ou canais de distribui¢do sfo feitas, afeta o custo ou o
desempenho das atividades de uma empresa e vice-versa. Um exemplo: as atividades
de aquisi¢do e logistica interna de uma empresa interagem com o sistema de entradas
de pedidos de um fornecedor.

Os canais de distribui¢io possuem cadeia de valores pela qual o produto da
empresa passa. Estes canais executam atividades como vendas, publicidade, que
podem substituir ou complementar as atividades da empresa. Coordenar as atividades
e otimizar os elos conjuntamente com os canais de distribuigio, pode reduzir o custo
ou intensificar a diferenciacio. |

Ja na cadeia de valores do comprador, o produto de uma empresa representa
um insumo comprado para a cadeia dele. Néo € facil entender a cadeia de valores de
familias, porque estas se engajam em vérias atividades e os produtos por elas
comprados sdo usados em comunto com seu fluxo de atividades. Mas nio &
necessario construir cadeias para cada familia, e sim construir cadeias para familias
representativas que podem fornecer um importante instrumento para uso em anilise
de diferenciago.

Portanto, a empresa pode intensificar sua lucratividade nio sé pelo fato de
entender sua propria cadeia de valores, mas também, por entender que as atividades

de valor dela ajustam-se dentro da cadeia de valores dos fornecedores e clientes.
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O conceito de cadeia de valores oferece uma nova perspectiva aos
empresarios, devido & sua contribuigdo para as estratégias competitivas pois:
a) a cadeia de valores é uma primeira fase para entender como uma empresa esta
posicionada dentro da industria e, uma vez conhecendo ) conjunto -de atividades,
pode encontrar uma vantagem competitiva sustentavel para sua empresa;
b) uma vez que a cadeia de valores esta articulada, as decisdes estratégicas em relagio
a comprar ou fazer e aumentar ou diminuir a atuagdo da empresa na cadeia, ficam
mats claras. Desta forma, as decisdes de investimentos podem vir da analise da cadeia
global e da empresa dentro da cadeia da industria;
¢) definida e exemplificada a cadeia, a fase seguinte envolve a compreensio dos
fatores que influenciam o sucesso competitivo nos estagios chave da cadeia de
valores;
d) uma andlise da cadeia de valores ajuda a quantificar o poder dos fornecedores e
compradores, através do calculo da porcentagem de lucro total atribuida a cada um.
Com isso, a empresa pode identificar formas de explorar elos com fornecedores e

clientes.

4.1.2. Posicionamento Estratégico

Na Gesfﬁo Estratégica de Custos, a analise de custos difere de empresa para
empresa, dependendo de como se decide competir. No capitulo 3, foi apresentado no
topico 3.2 6 processo de gerenciamento estratégico, de acordo com HITT &
IRELAND & HOSKINSON (1995), € os passos da formulagdo e implementagio
estratégica, por STONER (1982). A seguir, serdio apresentados os aspectos que
PORTER (1985) considera importante para uma estratégia empresarial.

Na visdo de PORTER (1985), um negocio é competitivo por ter produtos

' com menor custo ou por ofertar produtos superiores - produtos dlferencxados

‘Uma estrategla depende de dois aspectos interrelacionados:

1. Missdo ou Meia

1.1. Build: esta missdo implica no custeamento da fatia de mercado;
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1.2. Hold: esta meta é para proteger a fatia de mercado da unidade de
negdcio, como também sua posi¢io competitiva,
1.3. Harvest: esta missfio implica numa meta de maximizagdo a curto-prazo de

ganhos de fluxo de caixa e minimizag¢do da parte da fatia de mercado.

2. Vantagem Competitiva: PORTER (1985) propSe dois caminhos genéricos nos
quais os negocios podem desenvolver sustentdveis vantagens competitivas: '
2.1. Baixo custo; os custos principais podem ser focaliza_dbs na economia de
escala, minimizago de custo em areas como P & D, servigos, etc. .
2.2, Diferenciagdo: o foco primario da estratégia ¢ para diferenciar o produto
da unidade de negbcio, como alguma caracteristiéa que ¢ percebida, pelos clientes -

como sendo Unica.
4.1.3. Direcionadores de Custo -

Em SCM, o custo ¢ dirigido por fatores que sio interrelacionados.
Compreender o comportamento dos custos ¢ compreender a interagdo complexa do
conjunto de direcionadores de custos, em qualquer situa¢io de trabatho.

Segundo NAKAGAWA (1994, p. 74), “cost driver € uma transagdo que
determina a quantidade de trabalho ( nfio a durag@o ) e, através dela, o custe de uma
atividade”.

Em administragdo contabil, custo € uma fungio de um direcionador: volume
~ de produgdo. Entretanto, volume de produgdo néo é o melhor modo de mostrar o
comportamento do custo.

De acordo com SHANK & GOVINDARAJAN (1995), pode-se organizar
uma lista de direcionadores de custo, dividida em duas.categorias: direcionadores de
custos estruturais e execucionais.

A primeira contém os direcionadores de custo estruturais, que possui cinco
estratégias selecionadas para a empresa escolher, considerando a estrutura econdmica

que direcionam a posi¢do de custo para qualquer grupo de produtos. Sio elas:
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a) escala: o tamanho de um investimento a ser feito em produglio, pesquisa e

desenvolvimento € em recursos de marketing,
b) escopo: graus de integragdo vertical,
c) experiéncia: quantas vezes no passado a emprésa ja fez o que esta fazendo agora;
d) tecnologia: quais tecnologias de processos sdo usadas em cada fase da cadeia de
valores da empresa.
e) complexidade: a amplitude da linha de produtos ou servigos para oferecer aos
clientes. ' |

A segunda categoria ¢ dos direcionadores de execu¢do, que determinam a
posi¢do dos custos de uma empresa. A lista dos direcionadores execucionais basicos

inclui pelo menos o seguinte:

a) envolvimento da méo-de-obra: conceito de desempenho de m@o-de-obra para

melhoria continua;

b) gestdo da qualidade total: confianga e realizagdo considerando qualidade do
produto e do processo;

c) utilizago da capacidade: fixagdo da escala escolhida sobre a estrutura da fabrica;

d) eficiéncia do lay-out das instalagbes: o quanto eficiente é o Jay-out em

comparag¢do com as normas atuais? .

e) aspectos do produto: o design ou a formulagio sdo eficazes?
f) aproveitamento da unio com os fornecedores e/ou clientes, conforme a cadeia de
valores da firma.
De acordo com COOPER" apud COGAN (1994), para a escolha de um
direcionador, sdo considerados trés fatores:
a) a facilidade na obtengio dos dados necessarios para o direcionador escolhido -
custo de medigdo; |
b) a correlagfo entre o consumo da atividade e o consumo real - grau de correlagiio;.

¢) a influéncia que um determinado direcionador terd no comportamento das pessoas

- efeito comportamental.

"COOPER, R. The Rise of Activity-Based Costing - Part Three: How Many Cost Drivers Do
You Need, and How Do You Select Them?, Journal of Cost Management, pp.34-46, 1989 apud
COGAN, S. Activity-Based Costing (ABC) - A Poderosa Estratégia Empresarial, Rio de
Janeiro, 1994, p.101-02.
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O numero de direcionadores a serem escolhidos associam-se aos fatores
abaixo relacionados:

a) desejavel nivel de exatiddo nos custos dos produtos: quanto maior a exatiddo
pretendida, maior devera ser o nimero de direcionadores de custos necessarios;

b) grau de diversificagdo do produto: quanto maior o grau de diversificagio dos
produtos, maior serd o niimero de direcionadores de custos necessarios;

¢) custo relativo de atividades diferentes: quanto maior o niumero de atividades que
representa uma proporcio sigpiﬁcativa do total dos custos dos produtos, maior o
numero de direcionadores de custos necessarios; |

d) grau de diversificagdo do volume: quanto maior a variagdo dos tamanhos dos lotes, .
maior o nimero de direcionadores de custos necessarios;

e) uso de direcionadores de custos correlacionados imperfeitamente; quanto menor a
correlagdo do direcionador de custos com o consumo real da atividade, maior o
nimero de direcionadores de custos necessarios.

Com relag¢io aos fatores que afetam a sele¢do dos direcionadores de custos,
pode-se listar: |
a) custo de medigdo do direcionador de custo: quanto menor esse custo, é mais

provavel a escolha do direcionador;

b) correlag¢@o do direcionador de custos escolhido com o consumo real da atividade:
quanto maior for a correlagdo, esse direcionador sera usado com mais facilidade;

¢) impacto comportamental devido ao uso do direcionador de custo: quanto maior for
esse impacto, mais facilmente o direcionador sera escolhido.

Independente dos direcionadores de custos escolhidos, a idéia chave é:

o para a andlise estratégica, volume nio ¢ o caminho mais conveniente para mostrar
o comportamento dos custos;

o 10 sentido estratégico, é mais conveniente mostrar a posi¢do de custos em termos
de escolha e execucdo prética;

¢ nem todos os direcionadores de estratégias sio igualmente importantes em todo o
tempo, alguns mais, outros menos;

¢ para cada direcionador de custo, hi uma particular estrutura especifica para analise

de custo que € importante para entender a posi¢do da empresa.
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4.2. SISTEMA DE CUSTO BASEADO EM ATIVIDADES - ABC

As empresas, para serem mais competitivas, precisam de informagdes corretas
para tomarem decisGes em relagio ao mix e projetos de produtos, bem como da
tecnologia de processos, pois estes afetam a rentabilidade da émpresa. |

Dentro desse contexto, surgiu um sistema de custo deriominado ABC -

Activity Based Costing - Sistema de Custo Baseado em Atividade - que possibilita os

administradores obterem informagdes corretas dos processos do negoécio, a fim de

direcionar as decisdes de pricing - formagdo de pre¢co - do gerenciamento do

S e .
relacionamento com clientes, mix de produtos, projetos de produtos, melhoria do
processo e aquisi¢do de tecnologia. Desta forma, a empresa pode ver suas .operagdes
de uma forma mais clara , podendo detectar onde est4 ocorrendo um maior consumo
de recursos e em qual processo do negocio estd ocorrendo isto.

Esta analise do processo do negoécio agrega o conceito de que um negocio €
uma cadeia de processos interligados, onde os processos sdo formados por atividades
que Itransformam 0s insumos em prédutos. O sistema ABC é desenvolvido através
desse conceito organizando as informag8es de custos por atividades. E uma vez que
os custos siio causados por atividades, suas causas podem ser gerenciadas.

O sistema ABC ¢ uma metodologia, segundo NAKAGAWA (1994),
~desenvolvida para facilitar a anélise estratégica de custos relacionados com as
atividades que mais consomem 0s recursos de uma empresa.

OSTRENGA (1993, p. 40) define 0 ABC como “ uma técnica para acumular
os custos de um determinado objeto de custo, que representa o total real de recursos
econdmicos requeridos ou consumidos pelo objeto.”

O objetivo da anélise estratégica de custos do ABC ¢ obter a relagdo de causa
e efeito, a eficiéncia e eficicia com que os recursos sio consumidos nas atividades de
relevancia na empresa.

Utilizando o ABC como uma ferramenta de alavancagem de atitudes no
processo de mudangas, a empresa faz uma anélise das atividades, dos direcionadores
de custos e dos custos dos servigos e produtos para assim poder atuar na qualidade

dos servigos e produtos, na produtividade e flexibilidade dos processos € na eficacia
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dos custos. Pois, as empresas que vendem produtos ou servigos, custeiam seus
produtos ou servigos para avaliar seus estoques ou para fins legais.

A logica do ABC pode ser assim exposta, como apresenta a Figura 4.3.

e ( ATIVIDADES ) =i

Objeto de custeio:
Produto / Servigo

v _ A
Os recursos sdo consumidos As atividades ocorrem para a
pelas atividades concepgio do produto /
servico

FIGURA 4.3: Raciocinio do sistema ABC.

Por esta logica, a empresa procura refletir a relagdo de causa e efeito entre os
recursos, as atividades e os objetos de custeio.

Em uma cadeia de valores de uma empresa, existem atividades que ndo
contribuem em atender as necessidades dos clientes. Essas atividades sdo
consideradas atividades que ndo agregam valor, enquanto as atividades que
contribuem para atender as necessidades dos clientes, sdo consideradas atividades que
agregam valor.

Entretanto, € necessario que se defina quem € o cliente, pois para cada tipo de
cliente, a cadeia de valores é diferente. Por exemplo, a folha de pagamentos ¢
composta por atividades que agregam valor somente do ponto de vista dos clientes
internos.

As atividades que ndo adicionam valor a nenhum tipo de cliente, teoricamente
deveriam ser eliminadas. Mas, se uma atividade que ndo agrega valor esta sendo
executada, € porque existe alguma razdo para isso, como apresenta COGAN (1994):
a) o processo pode estar fora de controle, entdo continua-se fazendo a inspe¢io final;
b) existe um Jayout pobre no chio de fabrica, ocorrendo uma excessiva

movimentagio de materiais;

¢) producdo fora da especificacio, ocorrendo o retrabalho.
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As redugBes nos desperdicios dificilmente sdo feitas sem modificagdes no
processo. Entdo, deve-se custear as mudangas requeridas no processo e considerar a
redugdo das atividades que néo agregam valor como um dos beneficios que ajudard a
pagar o custo dessas mudangas. Da mesma forma que se. custeia uma atividade que

agrega valor, se custeia uma atividade que néio agrega valor.
4.2.1. Formacao do Preco: Sistema Tradicional x Sistema ABC

O prego de um produto pode ser considerado ideal quando. cobre os custos da
produgdo e comercializagdo deste, possui o percentual de lucro esperado e consegue
manter a empresa competitiva no mercado.

De acordo com COGAN (1994), sem considerar os impostos, o preco de
venda ¢ constituido do custo de fabricagdo - mAo-de-obra direta, material direto e
custos indiretos de fabricagdo - mais as despesas de operagfo e a margem de lucro.

O calculo dos custos diretos podem ser exatos, pois ndo existem restrigdes
quanto a esse calculo. Ja os custos indiretos - mio-de-obra indireta, aluguel,
manuten¢do de maquinas, depreciagio dos equipamentos, dos prédios, materiais
indiretos e outros - por nio se associarem diretamente aos produtos sdo calculados
através do rateio pelas bases diretas como horas de méo-de-obra direta, horas de
maquina, ou material direto, provocando, muitas vezes um resultado inexato. Como
este valor inexato € uma parcela do custo de fabricago, este nfo sera um custo real.

As despesas gerais, de vendas e administrativas também fazem parte do custo,
e témbém sfo rateadas provocando uma distor¢do nos pregos.

Em um processo de producgdo de uma empresa, todos os recursos - materiais,
mao-de-obra, financeiro, tecnologia, etc. - sdo consumidos e transformados pelos
produtos.

No sistema tradicional, os recursos consumidos podem ser medidos em
proporgdo ao volume produzido de produtos individuais. Entretanto existem recursos
organizacionais consumidos pelas atividades que n#@o estdo relacionados ao volume de

unidades produzidas. Desta forma, a alocagdio dos custos ficara distorcida, pois os
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produtos ndo consomem recursos de suporte proporcionais ao seu volume de

produgio.

Estas distor¢des sdo mais criticas em empresas com um mix diversificado, pois

produtos diferentes em volume, complexidade e maturidade consomem recursos de

suporte em quantidades bem diferentes.

Até alguns anos atras, os custos indiretos de fabricagfo representavam valores
relativamente pequenos, o que era aceitivel para que a distribuicdo das despesas
indiretas fosse simplificada. Entretanto, gradualmente a mao-de-obra vem se
reduzindo nos custos totais e nos custos indiretos de fabrica¢do estdo aumentando,

principalmente devido aos novos processos de fabricagio como, Just In Time, CIM,

etc., crescentes custos de suporte, gastos com engenharia e processamento de dados,

tornando inviavel o custeio tradicional.

| Na metodologia do ABC, as atividades consomem recursos e os produtos
consomem atividades para fabrica-los e comercializa-los. O ABC tem como alvo o0s
gastos indiretos de fabricagio, que pelo sistema tradicional resultam em custos
distorcidos. Entdo, objetivo do ABC ¢ rastrear, monitorar e controlar os gastos
indiretos através do rastreamento das atividades de relevincia da empresa,
identificando os varios caminhos do consumo dos recursos. Analisando os processos
dos produtos através das atividades, € possivel a empresa planejar o uso eficiente e
eficaz dos recursos para otimizar o lucro da empresa bem como a criagdo do valor de

seus produtos para seus clientes.
4.2.2. A Estrutura do Sistema Tradicional e do Sistema ABC

A estrutura do sistema de custo tradicional é mostrada na Figura 4.4, abaixo.
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Fluxo de Alocagio

Custos de o Custos de Custos de Outros custos de
energia espago fisico MOindireta| **®  “overhead”
Estigio 1 .
\ 2 wl' A 4 w‘L v Vv ¥ :
Centro de Centro de Centro de - . QOutros centros
custo 1 custo 2 custo 3 eee de custos
Estagio 2
V2R ‘l R ‘lf IER

Produto 1 " Produto 2 - Produto3 | se'e Outros produtos

FIGURA 4.4; Fluxo de alocagdo em dois estdgios: sistema de custo tradicional.
COOPER & KAPLAN, 1991, p. 269. ’ ‘

O fluxo de custos de despesa no sistema tradicional d.e"aldcaqﬁo em dois
estagios, mostra que no primeiro estagio os custos de despesas indiretas sdo alocados
para os centros de custos. Os custos acumulados nesses centros sio alocados aos
produtos, ocorrendo o segundo estagio, através de um direcionador; que pode ser
mao-de-obra direta ou hora/méquina. Neste sistema, 0s .custos_ das despesaé daé
partes dos produtos, sio proporcionais ao volume.

Ja o sistema de custos baseado em atividades, assume que os reéursos
/indiretos e de suporte melhoram a capacidade para desenvolver atividades, e ndo que
os custos sdo generalizados para serem alocados. _

‘Como apresenta a Figura 4.5, a seguir, o processo de étribuig:ﬁo do sistema
ABC ocorre em dois estagios. O primeiro estagio do ABC mostra quais atividades
sdo desenvolvidas pelos recursos da empresa, € as despesas de recursos de suporte
" das atividades desenvolvidas com estes recursos. O ABC, portanto, comeq,é
‘assumindo Que as atividades causam custos. Ou seja, o ABC priﬁleifamente atribui
to-dos_ 0S Ccustos aos pri_ncipéis processos da empresa, que sdo chamados de cehtro de-

_atividades. Para esses centros, s3o atribuidos custos aos produtos baseados no

consumo dos recursos.
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Segundo NAKAGAWA (1991, p.81) “centros de atividades reunem as
atividades dos diversos segmentos do processo de manufatura, de modo a facilitar a
analise e o controle das fungdes e operagdes a ela relacionadas, com vista a reduciio
do seu lead time (tempo que decorre entre o recebimento e o atendimento de ordens),

e, a0 mesmo tempo, & melhoria da qualidade, produtividade e redugiio dos custos

acumulados em cada um dos centros de acumulagdo de custos (cost pools)”.
Depois, o ABC assume que os produtos e clientes criam as demandas para as
atividades. Entfo, no segundo estigio, os custos das atividades sdo alocados aos

produtos baseados na concepg¢do de cada produto ou demanda para cada atividade.

Fluxo de Atribuicio

“Set-up” Inventaqo de Engen'harl’z} de Oulros reCursos
(depart ) malerial fabricacio vo o indireios
cpartamento (departamento) (departamento)
Estagio 1
\- 2 { A4 A 4 Y
Suporte d
“Set-up” mz";l cfﬁire?obfa Administrar Outras
’ L ® P w O
de maquinas direta pecas atividades
$/hMOD
$/set-up $/peca
Estagio 2
V\?‘J/ VL’ Wlf Vv V¥V Y
Outros
Prpduto 1 Produto 2 Produto 3 **° orodutos

FIGURA 4.3: Fluxo de atribuigfio em dois estagios: sistema ABC.
COOPER & KAPLAN, 1991, p.270.

Quando esses custos sdo .transferidos aos produtos, sdo usados o0s
direcionadores do segundo estagio. Pelb ABC, quando se faz o rateio, percebe-se que
alguns custos n3o sdo diretamente proporcionais as unidades produzidas, como alguns
custos que incidem em cada lote de produgdo. Outros recursos recaem diretamente na
concepgdo de cada produto, e ainda outros recursos sio somados no periodo em

questdo e se referem as despesas de operagéo.
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Os direcionadoresldo segundo estagio mostram como os custos de.um centro
de atividades sdo consumivdos por produtos.

Este sistema tenta atribuir para cada produto, a parcela de »despesas indiretas
consumidas por cada um, como também as despesas diretas que incidem em cada
produto. Independente de como os recursos séo acumulados, o ABC usa as bases de

distribui¢do para refletir quanto desses recursos recaem sobre cada produto.

4.2.3. Vantagens e Beneficios do ABC

'O custeio baseado em atividades possui vantagens e beneficios que podem ser
assim expostos:

O sistema ABC é um processo de rastreamento dos custos através das
atividades, fornecendo dados que ddo um feedback dos resultados obtidos, podendo
ser comparados com os custos planejados.

Analisando a empresa através dos processos, onde cada um é composto por
um conjunto de atividades, tarefas e operagbes, o ABC possibilita detectar as -
atividades que agregam ou nfo valor & empresa. Feito este diagndstico, o proximo
passo é eliminar ou diminuir os desperdicios causados pelas atividades que ndo
- agregam valor.

Pela analise de processos e atividades, a empresa pode determinaf 0 custo por
produtos ou por processos. Através desta analise, o ABC também auxilia e direciona
a empresa na formulagfo estratégica e decisdes operacionais.

A empresa consegue melhorar suas decisGes gerenciais porque, com o ABC,
deixa de ter produtos subcusteados ou supercusteados. Pois, este método permite a

determina¢do dos custos relevantes, entdo o melhoramento continuo incorre na

reducdo dos custos de despesas.
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5, Estudo de Caso: “CASA DO HORTO”

O Grupo de Habitagdo, GHab, da Escola de Engenharia de Sdo Carlos - USP,
do departamento de Arquitetura, em parceria com a Uﬁiversidade Federal de Sdo
Carlos - UFSCaf, com a participa¢do de docentes, técnicos e estudantes, desenvolveu
um projeto de uma casa de madeira em eucalipto, para inserir no mercado brasileiro
uma alternativa de constru¢do habitacional popular.
| Entretanto, este projeto para se ‘tornar vidvel como uma construcdo de
| eucalipto, deve ser analisado tanto em termos da disponibilidade de eucalipto na
regido em que vai ser implantado, como também, em termos econdmicos, ou seja,
quanto custa a implanta¢do de uma casa habitacional de madeira. |

| A énélise .de viabilidade econdmica foi realizada em p>arceria com o Ghab - na
pessoa da Proft. Akemi Ino e seus orientandos - e o Departamento de Engenharia de
Produgio da EESC - USP, através do Prof. Dr. Wilson Kehdy Tachibana orientando
a mestranda Regina Maura Martins Dias Chiquetano e graduandos bolsistas. ’-

Escolheu-se como metodologia para o calculo dos custos envolvidos no
processo de produgo da casa de madetra, o Sistema de Custo Baseado em Atividade,
ABC ou Activity-Based Costing, ¢ o Sistema Tradicional de Custos, para assim se
fazer uma comparag@o entre os dois métodos.

A Gestdo Estratégica de Custos (SCM - Swrategic Cost Management),

apresentada no capitulo 4, tem o ABC como uma ferramenta que sustenta um
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sistema de informagdo que permite as tomadas de decisdes Baseadas nas atividades
desenvolvidas pela empresa, na consecugao de seus objetivos.

A casa projetada pelo GHabé composta de trés modulos uma escada deck
painéis e esquadrias. Entretanto, o enfoque principal para este estudo ndo sera uma
casa de madeira como o produto a ser custeado, e sim os produtos acima descritos €
que serdo custeados, ou seja, trés modulos, uma escada, deck, painéis e esquadrias,
totalizando sete produtos. A partir destes produtos é possivel se fazer qualquer
combinagdo de modulos, esquadrias, painéis, deck e escadas para uma casa. Como
neste casd, existe uma combina¢io , que é a Casa do Horto, também se tera no ‘ﬁnél 0

custo desta casa.

5.1. “CASA DO HORTOG”

O projeto da casa de madeira em eucalipto desenvolvido pelo GHab,
denominado “Casa do Horto” foi consfruida no campus da UFSCar. O projeto iniciou -
em 1993. A primeira fundagdo ocorreu no final de 1993, entretanto, a casa precisou
ser deslocada e uma nova fundagio foi realizada entre junho e julho de 1994. A 4rea
de Engenharia de Produgdo comegou a participar do projeto em meados de margo de
1995. A "Casa do Horto terminou no segundo semestre de 1996 e constitui-se das
etapas mostradas pela figura 5.1, & frente.

O processo de produgiio da Casa do Horto comeca na floresta e termina no
canteiro, isto €, no terreno onde a casa foi montada. Além das parcerias entre as
universidades, para a concepgdo do protoétipo foram feitas parcerias com serrarias de
Séo Carlos e Dourado, € com uma usina de tratamento de madeira.

O eucalipto derrubado na floresta é usado como madeira serrada € como
madeira roligca. A escotha é feita de acordo com o formato do tronco e suas
irregularidades. Com isso, a produgio dos componentes € dividida em dois grupos:
madeira serrada e madeira roliga.

As madeiras serradas sdo transportadas para a serraria para o desdobro e

devem ter mais de 35 cm de didmetro. Depois de desdobradas em vigas, tabuas,
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sarrafos e ripas, elas vo para um patio da UFSCar para secarem, para assim serem
usinadas.

As madeiras rolicas sdo novamente selecionadas para se tornarem pilares,
vigas, ter¢as ou caibros. Dependendo da sele¢do, as madeiras vao para a serrara para
serem usinadas ou vdo para a Usina de Tratamento. |

Na etapa da Usinagem, as madeiras j4 estdo na oficina e ser@o usinadas para se
transformarem em sarrafos, assoalho, deck, forro e pingadeira. Depois todas vio para
‘a Usina de Tratamento. | |

Apbés o tratamento, as pegas que ja estdo prontas, vAo ser armazenadas até a
- sua utilizagdo. As outras madeiras voltam para a oficina para a fabricagdo dos
componentes: painéis e esquadrias. Depois também serio armazenadas até a sua
utilizagdo. |

Nesta etapa da usinagem termina a parte de custeamento dos sete produtos. A
etapa da montagem j4 ¢ feita para o custeamento da Casa do Horto.

Na etapa de montagem o primeiro passo foi a fundagio que inclui: escavacao,
engastalho e regularizagio do fundo. A montagem da estrutura ¢ feita com os pilares,
vigas e concretagem, utilizando as pegas que estdo armazenadas.

A cobertura é feita com os caibros, forros, impermeabilizantes, ripas e telhas.
No fechamento colocam-se os pisos, composto de vigota e assoalho, e as paredes,

composta de esquadrias e painés.
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FIGURA 5.1: Etapas do processo de produgdo da Casa do Horto - UFSCar.
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S.1.1. Configuraciio da “Casa do Horto”

A estrutura da Casa do Horto, proposta por INO ( 1992) é composta por trés
pérticos, como apresentado na figura 5.2, a seguir. Os componentes estruturais dos .
porticos sdo: tercas, vigas e pilares. A variagdo de arran.jos‘entre os trés pérticos ddo
origem aos trés moédulos, como apresenta a figura 5.3, a seguir. Os moddulos s@o
formados com os componentes construtivos: caibros, tergas, pilares, vigas, cunhas e

cavilhas. A estrutura da Casa do Horto ¢ apresentada pela figura 5.4.

B
|
|
| .
‘P()rtico 1 Pértico 2 A Pértico 3

FIGURA 5.2: Pérticos do Sistema Estrutural Modular em Eucalipto Roligo, proposto por INO S
(1992). '

Moédulo 1 Moédulo 2 Moédulo 3
FIGURA 5.3: Médulos do Sistema Estrutural Modular em Eucalipto Roligo, proposto por INO
' (1992). '



Estudo de Caso: CASA DO HORTQO 97

FIGURA 5.4: Componentes estruturais roligos da Casa do Horto.(4rea = 54 m?), composigio de

dois médulos 1, um moédulo 2 ¢ um mddulo 3.

5.2. PROCEDIMENTO DO CUSTEAMENTO DOS PRODUTOS

Comb dito anteriormente, os produtos a serem custeados sdo trés mbdulos, E
apresentados na Figura 5.2 na forma de pérticos, e na F1gura 5.3 na forma de
modulos escada, deck, esquadrlas e painéis.

Esses sete produtos foram projetados para a construgdo de uma casa com a
seguinte conﬁgﬁragﬁo: dois modulos 1, um modulo 2, um moédulo 3, uma escada,
deck em volta da casa, as esquadrias e painéis. |

Dessa forma, havera os custos de cada produto segundo o Sistema Tradicional
e o Sistema ABC, como também o custo da casa descrita acima juntamente com os
custos da instalag¢do elétrica, hidraulica e servigos debsuporte, resultando no custo
total da casa. | | ,

Para uma melhor compreensio do processo de produgio dos produtos e da
casa, bem como do levantamento dos custos, foram definidas duas etapas: usmdf,em
das pegas ¢ montagem dos produtos e da casa.

O passo seguinte, foi estruturar a cadeia de valores para as duas etapas, com
as atividades mais relevantes de cada processo. Depois fez-se um levantamento das

tarefas e operagdes que compSem cada atividade relevante, classificando-as em
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agregativas e ndo agregativas. As cadeias de valores serfio apresentadas no topico

seguinte.

Através da cadeia de valores, foram elaboradas planilhas com a quantificagio
e cotagio dos insumos envolvidos em cada atividade de cada‘produto.‘

A planilha de custos de pegas de madeira usinadas, apresenta os produtos a
serem fabricados com seus respectivos componentes e em quais. maquinas eles s@o
usinados. A partir do tempo de usinagem, foram calculados os custos das maquinas,
mao-de-obra, matérias-primas utilizadas e do tratamento da madeira. Desta forma,
obteve-se o custo total de cada éomponente pai‘a cada produto. | |

A seguir, foram escolhidos os direcionadores de custos, tanto para o sistema
tradicional como para o ABC, apresentados no topico 5.2.3. | _

Todas as informagdes foram compiladas em duas planilhas, chamadas de
usinagem e montagem, apresentando as atividades e os elementos de custos utilizados
" por cada produto, de acordo com o direcionador escolhido. Somando-ée -as
atividades, obteve-se o custo de cada produto para a usinagem. Portanto, esta planitha
apresenta o custo de cada produto fabricado. | |

- Para o custo da casa, utilizou-se além da planilha de montagem, onde esta

identifica o custo para a montagem de cada produto na casa, foi utilizada a Ta‘bela(de
Composi¢des de Pregos e Orgamentos - TCPO 9 - para estimar os custos da limpeza
do terreno, da escavagdo para a fundagfo e para a pintura. As instalagdes elétrica e
hidréaulica tiveram seus custos estimados como sendo servigos terceirizados, pois estes’
servigos para a montagem da casa foram feitos por funcionarios da UFSCar.

A seguir serdo apresentadas as cadeias de valores, as atividades,

direcionadores e planilhas descritas neste topico.

..5.2.1. Proposta de Cadeias de Valores Para Uma Casa de Madeira

A proposta de cadeia de valores apresentada a seguir, foi definida de acordo
com as etapas executadas para a concepgdo do prototipo da Casa do Horto. Ha uma
proposta de cadeia de valores para a usinagem da madeira roliga, uma proposta para a -

usinagem da madeira serrada e uma proposta para a montagem da casa. Abaixo de
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cada cadeia de valores, estdo relacionados os produtos para cada atividade do
processo.

A legenda usada para todas as cadeias € a seguinte:

Processos:

atividades: - l:

CADEIA DE VALORES PARA A MADEIRA ROLICA

USINAGEM. TRATAMENTO

DERRUBADA SEC

Corte das drvores , Selegio Desbaste | , Tratamento
Transpérte Entabicamento ‘Desbaste 2 Transportc
Transporle Furo’
Espiga
Trzmsporls:
PRODUTOS

« Corte das arvores: toras.

o Selegdo: madeiras rolicas e madeiras para serrar.
o Entabicamento: madeiras roligas.

o Desbaste 1: viga, terca e caibro.

» Desbaste 2: pilar.

» Furo: furo em cruz no pilar.
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| CADEJA DE VALORES PARA A MADEIRA SERRADA

i PAIN'EL-: |

ESQUADRIA

Corte Desdobro Entabicamento Usinagem P, Usinagem E;
Transporte Transporte . Transporte Usinagem P, Usinagem E,
Usinagem P; Usinagem E;

Torneamento Montagem

Tratamenlto Transporte

Pré-fabricaciio
Transporte
PRODUTOS:

s Corte: toras
» Desdobro ( madeira serrada ): ripa, caibro,
caibrdo, vigota, viga, sarrafo, pranchio.

«  Entabicamento: madeira serrada seca.

» Usinagem Py: barrote, deck, sarrafo, interface, ripa.

« Usinagem Py assoalho e forro.

» Usinagem Ps: pingadeira.

. Usinagem E,: montante e travessa ( batente ).
« Usinagem E,: caixilho.

o Usinagem E;; quadro da porta.
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- CADEIA DE YALORES PARA O CANTEIRO

Limpeza ¢
locagdo

Armazena-
mento

Fundagio

Montagem
da estrutura

Cobertura

Colocaciio
das esquadrias

Piso

Montagem
dos paindis

Vedagio

Revestimento
interno

Drenagem
supcerficial

Escada

Instalagdo
Elétrica

Instalaciio
Hidraulica

Lixamento
¢ pintura

¢ terreno limpo e gabarito locado.

¢ pcgas estruturais ¢ conponentces.

« telhado miranie e telhado térreo.

« piso interno (lambril ) ¢ deck ( sarrafo ).

& loras.

« parede ¢ piso do banheiro, com [Grmica.

e encanamento e tanque séptico.

¢ testeiras, rodapé, paredes de lambris, corrimio, peitoril, forro, barrotes
csquadrias, pegas rolicas, paredes de toras ¢ piso.

3
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3.2.2. Cadeia das Atividades

As atividades que complem as cadeias de valores apresentadas no topico
5.2.1,, foram divididas em tarefas e operagdes, para assim se poder fazer uma analise
das atividades que agregam ou nio valor ao produto.

Para tanto, fez-se o levantamento de todas as atividades, tarefas e operagdes
para todos os processos, e a partir dai, pdde-se classifici-las em agregativas ou ndo.
Como as atividades sdo muitas, o quadro a seguir apresenta uma parte das atividades

, . - . : . - .. , : |
a titulo de ilustragéo, assim como a classificagido das atividades também. ‘

5.2.2.1. Cadeia para a Madeira Serrada

a) Para o processo de Usinagem, serdo apresentadas as cadeias para o desdobro e

transporte, com a classifica¢@o das tarefas e operagdes:

Processo Atividade

USINAGEM

Produto

MADEIRA SERRADA BRUTA: ripa, caibro, caibriio, vigota. viga, sarrafo, tdbua, pranchdes e
costaneiras

Tarefas e Operacdes Niio Agreg. | Asresativay
Posicionamento da tora na scrra de fita. X
Corte com a serra de fita ( bitola a espessura ). X
Transporte para a serra circular de péndulo. X
Deslopo na serra circular de péndulo. X
Transporte € armazenamento do lote. X

u..r_um._._z

Processo Alividade

USINAGEM

Produtos

| Ripa, caibro, caibriio, vigota. viga, sarrafo, tibua, pranchdes ¢ costaneiras I

N. Tarelas ¢ Operacdes Nito Aereg. | Agrepativas
1 | Carregamento do produto no caminhdo. X :

2 | Transporte até o local detenminado pelo comprador. X

3 | Descarregamento do produto. X

4 | Retorno & serraria, . X
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b) Para o processo de Secagem, serd apresentada a cadeia para o entabicamento, com

a classificagdo das tarefas e operagdes:

Processo Atividade : Produto
| Entabicamento | [T/Iadcira Serrada Seca |
N. Tarefas ¢ Operacices Niio Agreg, | Agregativa
"1 | Preparaciio do local de secagem. - X '
2 | Montagem e posicionamento das plataformas de sustentagio
das pilhas de madeira. ( 11 plataformas ) X
3 | Montagem das pilhas com as madeiras de mesma dimensio. . X
4 | Controle da umidade das pecas de madeira por um periodo
de 04 meses de secagem. - X
5 | Quantificagiio e caracterizagiio dos defeitos das pegas no v
desmonte das pilhas. : X
6 | Armazenamento das pilhas no CEMA*, X

* Deposito da UFSCar

¢) Para o processo de Produgio de Painel, serio apresentadas as cadeias para a
Usinagem P;, Tratamento, Pré-fabrica¢do, com a classificagic das tarefas e

operagdes:

Processo Atividade Produtos
[ Produgfo de Painel J [ USINAGEM }ﬂ | Barrole, Deck. Sarrafo, Interface ¢ Ripa |

N. Tarefas ¢ Operagoes Nio Agreg. | Agregativa
1 | Transporte da madeira serrada: do estoque “A™ até a plaina )

desempenadeira. X
2 | Regulagem da plaina desempenadeira. X
3 | Aparelhamento da face 1 na plaina desempenadeira. Estocagem

em “A”, X
4 1 Aparclhamento da face 2 na plaina  desempenadeira,

perpendicular a face 1 para obter esquadro. Estocagem cm “A”. X
5 | Aparelhamento da face 3 na plaina desengrossadeira, paralela

face 1. Estocagem em “B”. X
6 | Transporte do estoque “B” para “C”. ' X
7 | Padronizagio da largura, face 4, na serra circular. Estocagem em v

“C”. : X
8 | Deslopo na serra circular no comprimento ccrio. X
9 | Armazenamento das madeiras aparelhadas. X
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Processo " Alividade
i Produciio de Painel_] | Tratamento Por Pressio - Preservativo Cca |
Produto

l Barrote, Assoalho, Deck , Sarrafo e Lambril J

N. _ Tarefas ¢ Operacdes - |'Nio Agreg. | Agregativa
1 | Transporte das pecas da USP até POSTES IRPA. X
2 | Descarregamento das pecas no piteo. X.
3 | Carregamento das pegas no carrinho para colocd-las no auto- '
clave, X

4 | Tratamento no auto-clave: coloca-se pressiio para obler o vicuo
e tirar a seiva da madeira. Coloca-se o vencno. Tira-se o ,
excesso de veneno. Tira-se a ‘pressio. Por altimo tira-se a X
madeira do auto-clave. ‘
5 | Transporte das pecas do Postes Irpa at¢ UFSCar.

6 | Armazenamento das pecas no CEMA, X
Processo Alividade Produto
[ Produgdio de Painel | [ Painel semi-acabado |
N. Tarefas ¢ Operagdes Nio Agreg. | Agregativa
1 [ Transporte da manta plistica e da chapa de compensado até a
bancada. X

2 | Medigio da manta plastica. X

3 | Corle da manta. X
4 | Alinhamento da chapa com a manta. X

5 {"Grampeamento” da manta na chapa. X
6 | Transporte até o estoque. X

d) Para o processo de Produ¢do de Esquadria, serd apresentada a cadeia para a

Usinagem E; e Montagem, com a classificagdo das tarefas e operagoes:

Processo Atividade Produto
I Produciio de Esquadriaj [ Usinagem E,j r Montante e Travessa__|
N. Tarefas e Operacdes Nio Agres. | Agregativas
1 | Transporte da madeira do estoque para serra circular. X
2 | Deslopo na serra circular, ‘ X
3 | Transporic da madcira da serra circular para a plaina. X
4 | Aparcthamento da face superior na plaina descmpenadeira. X
5 |Transporte da madeira da plainga  até. a plaina
desengrossadeira. ' X
6 | Aparclhamento na plaina desengrossadeira. ‘ X
Transporte da madeira do desengrosso até a serra circular. X
8 [ Destopo final na serra circular. X
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9 | Sel up da tupia.

10 | Transporte da madeira da serra circular para a tupia.

11 | Fazer rebaixo na madeira, para montante ¢ travessa. ( Para
4 travessa um rasgo a mais ). x
12 | Fazer rebaixo nas extremidades da travessa. X
13 | Set up da tupia. X
14 | Arredondar o canlo. X
15 | Transporte da madeira da tupia ai¢ a lixadeira. . X
16 | Lixar a face superior. ' X
17 | Transporle das pegas até a obra. X '

b

Processo Attvidade Produto

| Produciio de Esquadria |

N. Tarefas e Operacdes Nao Agreg. | Agregativi
Transporte das 04 partes do batenie, do estoque “A” até a X
bancada 7. '
2 | Posicionar as extremidades de 02 paries ortogonalmente, X
3 | Fixar as 02 partes com “grampo”. X
4 | Fazer marcagiio. X

p—

5 | Fazer 02 “pré-~furos”.

6 | Pregar com o martelo.

7 | Posicionar a 32 parte do batente com o sub-conjunto pronto.
8 | Fixar a 38 parte com “grampo” no sub-conjunto. X
9 | Fazer marcagfo. X
10 | Fazer 02 “pré-furos” para marcacio da posi¢fio dos pregos. X
11 | Pregar com o marlelo sobre a furacfio. X
12 | Posicionar a 42 parte do batente com o sub-conjunto pronto. X

b el o

13 | Fixar a 42 parte com “grampo” no sub-conjunto. X
14 | Posicionar a furadeira, X ‘
15 | Fazer 02 “pré-furos” para marcagiio da posiciio dos pregos. X
16 | Pregar com o marielo sobre a furagfio. X
17 | Aplicar uma massa para tampar os buracos. X
18 | Transportar os batentes para a plaina, ‘ X
19 | Aplainar as inlerfaces nas bordas. X
20 | Lixar as superficies laterais. X
21 | Colocagiio de pregos nas lalcrais para sumentar a rigidez. X
22 | Transporle da bancada até o estoque “A”. X

5.2.2.2. Cadeia para a Madeira Roliga
.a) Para o processo de Usinagem, serdo apresentadas as cadeias para o desbaste 1 e

Furo em Cruz, com a classificacdo das tarefas e operagdes:
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b) Para o processo de Tratamento, serdo apresentadas as cadeias para o Tratamento e

Transporte, com a classificagdo das tarefas e operagdes:

Processo ~ Atividades ‘ Produto A
Pecas Estruturais J

Tratamento | Tratamenio € Transporte

N. Tarcfas e Operagdes Nilo Agreg, | Agregativa |.
I | Transporte das pecas rolicas da serraria até Postes IRPA. X -
2 | Descarregamento das pegas no carrmho para coloci-las no o

autoclave. ) X

3 | Tralamento no autoclave. . ' X

4 | Retirada do autoclave / secagem preliminar para tirar o excesso - ’
de veneno (tempo minimo de 2h na vagoneta) X

5 | Transporte para o pateo de secagem na IRPA (tempo minimo: -
dias) . X

6_| Transporte das pegas do Postes IRPA até a UFSCar. X
7 Descarregameuto ¢ enfabicamento das pecas o canteiro para :

secagem (tempo mmuuo 10 dlas) X

' 5.2.2.3. Cadeia para o Canteiro - Montagem da Casa

‘a) Para o processo de Montagem da Casa, serdio apresentadas as cadeias para a

 Limpeza e Locagéo, Fundagdo, Cobertura, Cblocaqﬁo do Piso, Colocagdo "das

Esquadrias, com a classificagcdo das tarefas e operagdes:

Processo Alividade . Produto

‘ Eimpeza / Locagdo |

| Terreno Lunpo / Gabarito Locado ]

Ne Tarefas ¢ Operacdes Nito Agreg. | Agregativa
1 {Limpeza do terreno com o trator pa carregadeira. X
2 | Colocagiio dos piquetes a 30 m do Biotério. X
3 | Marcagiio das quatro estacas. X
4 | Tirar o nivel com uma mangueira de nivel. X
5 | Passar uma linha de nylon entre os quatro pontos das estacas
para alocar o (erreno. X
-6 | Bater as eslacas em torno do terréno. X
7 | Pregar as tdbuas nas eslacas e serrar o excesso das estacas. X
8 - X

Com pregos no gabarito marcar a posicdo do eixo dos pilares.
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Processo

Montagem

Atividade

Produto

Fundacio

| Base dos Pilares | -

Ne Tarefas e Operagdes Nio Agreg. | Agregaliva
1 | Marcugilo da posiciio dos pilares, com linha de nylon. X
2 | Escavacio dos furos com didmetro de 0,50 m. X
3 | Verificagio do nivel da base de fundo. X
4 | Regularizagiio da basc dos pilares. ( joga-se brita e depois uma
camada de concreto) X
Processo Atividade Produto

Montagem

[ Telhado Mirante e Térreo |

Ne Tarefas e Operagdes Nio Agreg. | Agregativa
1 | Fixacfio do caibro na terca através de cavilhas. X
2 | Fixagfio do caibro com outro caibro cumieira. X
3 | Fixacdo das ripas nos caibros. X
4 | Transporte das telhas até a obra. X
5 | Entelhamento. X.
Processo Atividade Produto
| Colocacio das Esquadrias |
N° Tarefas e Operacdes Nio Agreg. | Agregativa
1 | Medir janelas e vios. X
2 | Furar os batcntes. X
3 | Posicionar o baiente no vio. X
4 | Riscar para a remociio do excesso da viga. X
5 | Plainar a viga. X
6 | Afundar prego no batente. X
7 | Plainar balente. X
8 [ Remover resto com formdo. X
9 | Fixacdo com cunhos. X
- Processo Atividade Produto

Montagem

| Colocagiio do Piso |

| Piso Interno ¢ Deck |

Nu

Taretas ¢ Operagoes

Nio Agreg.

Agregativa

Barroteamento nas vigas roligas.

Travamento dos barrotes.

Fikaqﬁo do assoalho (lambril).

o LI [N |—

Fixacdio dos barrotes na viga roli¢a ¢ na viga do deck.

W

Fixacio dos sarrafos do deck.

e B e b ke
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5.2.3. Os Direcionadores

De acordo com a literatura apresentada no capitulo 4, e com o processo de

fabricag@o utilizado para a fabricagdo dos produtos, foram escolhidos os seguintes

~ direcionadores:
Tabela 5.1: Direcionador do Sistema Tradicional.
Processo | L :
M
de Custo
1 quantidade | quantidade | quantidade | quantidade | quantidade
de peca de peca de peca de peca de peca
quantidade quantidade | quantidade
de peca de peca de pega
quantidade quantidade
de peca de peca
quantidade quantidade
de peca de peca
Tabela 5.2: Direcionador do Sistema ABC
Procssc T
de Custo R e : : by Y
Méo-de- tempo quantidade tempo volume area
: “de pega cubico superficial
volume volume area
cubico cubico superficial
tempo tempo
tempo tempo

As tabelas 5.3. e 5.4, a seguir, apresentam o custo de cada atividade por cada

elemento de custo para cada pega usinada.




Tabela 5.3. Elemento de Custo porPega ~ parao Sistema  Tradicional
Atividade - { ~Serrar: |':Serrar |- Serrar - | .- . .| " '..71" Manu- | Sub- . rata-.
M ““Fresar. {(Fita'1)""|"" (Fita'2) - | (Circular) | “Estocar | - Furar “ . ten¢do. | montagem | :mento’
de Custo “AR R$) . «(RS)-+ 1: RS . (RS "[=+RS) (RS | (RS) *.: ’
MO 0,55 2,18 0,32 0,24 64,37 1,01
CEMAPEEL 12,45 40,56 1,11 - - - 1,88
. ““Energia " , 0,015 0,04 0,003 - | 066 - 4,70 -
‘Depreciacio | 0,006 0,002 0,002 0,07 0,07 0,001 - 0,25 - 1,07 -
Tabela 5. 4.: Custo da Elemento de Custo  por Peca Sistema
Atividade[ rrar ) - “Serrar. #| “Sertart rata-
S MO, 0,48 0,38 0,009 8,18 0,03
CAMUP Tabela5 | 119,28 - 1,00 - 15,26 0,005
:::Energia ™ - ! 0,005 - 0,004 - 4,70 -
‘Dépreciacio - 0,002 - 0,001 - 1,07 -
Tabela 5.5.: Prego unitariodo poste

Poste Tratado 12 X 350 R$14,70 Poste Tratado 16 X 500 R%44,10

Poste Tratado 12 X 550 R$32,55 Poste Tratado 16 X 600 R$54,40

Poste Tratado 12 X 600 R$37.00 Poste Tratado 18 X 350 R$38,00

Poste Tratado 16 X 350 .R$25,20 Poste Tratado 18 X 450 R$49,00

Poste Tratado 16 X 400 R$19,95 Poste Tratado 18 X 600 R$68,00

Poste Tratado 16 X 450 R$36,75 Poste Tratado 18 X 750 R$i01.00

011 OLYUOH O VSV 05D 2p 0puIsy
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5.2.4. As Planilhas

A seguir, serdo apresentadas as planilhas de custos para Usinagem, pelo
Sistema Tradicional e Sistema ABC.

A planilha de montagem apresenta o valor dos direcionadores na forma de
porcentagem para uma visualizagdo melhor de quanto .0 produto gasta do
direcionador em questdo, para os-dois sistemas.

As planilhas foram elaboradas da seguinte forma: nas colunas estio as
atividades e para cada atividade tem-se o custo total desta, o direcionador para cada
produto e o custo por produto; nas linhas estio os elementos de custo - mio-de-obra,

' Imatéria-prim_a, energia e dcpreciagﬁo - e cada elemento de custo foi dividido nosAs'ete

" produtos para que, em cada produto seja obtido o custo por atividade. Terminadas as
atividades, ha uma coluna de custo total por produto, que esta melhor visualizado _nds
sete ultimas colunas da planilha,  denominada Custo do produto por elemento de
custo. A ultima linha desta parte possui o custo total do produto ev 0 custo total da
“usinagem para todas as peg¢as da Casa do Horto. |

Para a planilha de montagem, usou-se a mesma analogia.




Tabela 5.6.: Custo (R$) da mdo-de-obra no sistema tradicional - Usinagem

w MODULO1 | MODULO II | MODULO ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA TOTAL/
ATIVIDADE Ut ATIV.,
FRESAR 69,19 67.50 33,75 137.53 204.19 512,15
DESENGROSSAR 28,83 33.90 17.35 4404 105,70 142,27 25,09 397,18
PLAINAR 32,52 38,24 19.57 49,68 119,23 160,48 28.30 448,03
SERRAR (Fita 1) ) 6,54 22,35 28.90
SERRAR (Fita 2) 47.20 52,17 69.56 9.94 178,88
SERRAR (Circular) 34,28 40.32 20,63 52,38 125,71 169,20 29,84 472,36
ESTOCAR 36,12 34,26 32,18 12,50 89,83 84,04 15,05 314,40
FURAR 25746 257,46 386,19 901,11
MANUTENCAO 1.97 2,30 1,63 2.62 6.14 8,85 1.52 25,03
SUBMONTAGEM 598.04 220,33 818,37
TRATAMENTO 201,16 185,07 139,09 190,81 478,18 740,26 116,10 2050,67
TOTAL / PRODUTO 708,73 711,22 726,50 108761 924.80 1751,98 225,84 6136,68
Tabela 5.7.: Valor do direcionador da m&o-de-obra no sistema tradicional - Usinagem
PRODUTO | MODULO1 | MODULOTI [ MODULO | ESQUADRIA | DECK PAINEL ESCADA
ATIVIDAD 1l
FRESAR 82 80 40 163 0 242 0
DESENGROSSAR 108 127 . 65 165 396 533 94
PLAINAR 108 127 65 165 396 533 94
SERRAR (Fita 1) 12 41
SERRAR (Fita 2) 19 21 28 4
SERRAR (Circular) 108 127 65 . 165 396 533 94
ESTOCAR 156 148 139 54 388 363 65
FURAR 4 4 6
MANUTENCAQ 127 148 105 169 396 570 98
SUBMONTAGEM 19 7
TRATAMENTO 175 161 121 166 416 644 101
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- Tabela 5.8.: Custo (R$) da matéria-prima no sistema tradicional - Usinagem

w MODULOI | MODULOII | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA TOTAL/
ATIVIDADE il ' ATIV.
FRESAR
DESENGROSSAR
PLAINAR 119,91 141,00 72,17 183,19 439.66 591,76 104,36 1652,05
SERRAR (Fita 1) 149.43 510,57 660,00
SERRAR (Fita 2) 877,76 970,16 1293.54 184,79 3326,25
SERRAR (Circular)
ESTOCAR
FURAR
MANUTENCAO
SUBMONTAGEM 1115,54 410,99 1526,53
TRATAMENTO 301,74 277,60 208,63 286.22 717,27 1110,40 174,15 3076.00
TOTAL / PRODUTO 1299.41 1388,76 1723.77 1584,95 1156,93 2623,71 463,30 10240.83
Tabela 5.9.: Valor do direcionador da matéria-prima no sistema tradicional - Usinagem
PRODUTO | MODULOI | MODULOII | MODULC | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA
ATIVIDAD - Hi
FRESAR
DESENGROSSAR
PLAINAR 108 127 65 165 396 533 94
SERRAR (Fita 1) 12 4]
SERRAR (Fita 2) 19 21 28 4
SERRAR (Circular)
ESTOCAR
FURAR
MANUTENCAO
SUBMONTAGEM .19 7
TRATAMENTO 175 161 121 166 416 644 101
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Tabela 5.10.: Custo (RS) da energia no sistema tradicional - Usinagem

W MODULOI | MODULOII | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA TOTAL /
ATIVIDADE ' 111 ATIVID.
FRESAR 1,07 1,05 0,52 2.14 3,17 7.96
DESENGROSSAR 1,11 1,31 0.67 1,70 4,07 5,48 0,97 15,30
PLAINAR 0,51 0,59 0,30 0,77 1.85 2,49 0,44 6.96
SERRAR (Fita 1) 0,18 . 0,61 0,79
SERRAR (Fita 2) 0,84 0,93 1,24 0,18 3,18
SERRAR (Circular) 0.32 0,38 0.20 0.50 1,19 1,60 0,28 4,47
ESTOCAR
FURAR 2,65 2,65 3,98 9.28
MANUTENCAO '
SUBMONTAGEM 4,70 4.70
TRATAMENTO
TOTAL / PRODUTO 6,51 6,91 7,09 9 80 7.11 13,36 1,87 52.65
Tabela 5.11.. Valor do direcionador da energia no sistema tradicional - Usinagem
PRODUTO | MODULOI | MODULO Il | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA
ATIVIDAD il
FRESAR 82 80 40 163 242
DESENGROSSAR 108 127 65 165 396 533 94
PLAINAR 108 127 65 165 396 533 94
SERRAR (Fita 1) 12 41
SERRAR (Fita 2) 19 21 28 4
SERRAR (Circular) 108 127 65 165 396 533 94
ESTOCAR '
FURAR 4 4 6
MANUTENCAO
SUBMONTAGEM 26
TRATAMENTO
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Tabela 5.12.: Custo (R$) da depreciagdo no sistema tradicional - Usinagem

W MODULOI | MODULO I { MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA TOTAL /
ATIVIDADE L : 1 ATIV.
" FRESAR 0,49 0,48 0,24 0.97 1.44 3.62
DESENGROSSAR 0.25 0.30 0.15 0,39 0,93 1,26 0,22 3,51
PLAINAR 0,17 0,20 0.10 0.26 0,63 0.85 0.15 2,37
SERRAR (Fita 1) 0.88 3.02 3,90
SERRAR (Fita 2) 145 1,60 2.14 0,31 5,50
SERRAR (Circular) 0,15 0,18 0,09 0.23 0,56 0.75 0.13 2,10
ESTOCAR
. FURAR 1,01 1,01 1,52 3,54
MANUTENCAO
SUBMONTAGEM 1,70 1.70
TRATAMENTO
TOTAL / PRODUTO 3,53 3,77 - 5,12 3,56 2,12 7.32 0.81 26,23
‘Tabela 5.13.: Valor do direcionador da deprecia¢@o no sistema tradicional - Usinagem
PRODUTO | MODULOI | MODULOII | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA
ATIVIDAD , 11 :
FRESAR 82 80 40 63 242
DESENGROSSAR 108 127 65 165 396 533 94
PLAINAR 108 127 65 165 396 533 94
SERRAR (Fita 1) 12 41 .
SERRAR (Fita 2) 19 21 28 4
SERRAR (Circular) 108 127 65 165 396 533 94
ESTOCAR ~
FURAR 4 4 6
MANUTENCAO
SUBMONTAGEM 26
TRATAMENTO

1T OLYOH Od VSV -058) 9p Opuisy




Tabela 5.14.: Custo (R$) da mao-de-obra no sistema ABC - Usinagem

w MODULOT | MODULOII | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA TOTAL /-
ATIVIDADE ' 11 ATIV.
FRESAR 54.68 46,63 27,34 227,50 156.00 512,15
DESENGROSSAR 4554 46,49 23,10 4243 85,43 145,59 8.60 397.18
PLAINAR 42 48 46.36 21.54 36.16 145.17 14531 13.93 448,03
SERRAR (Fita 1) 3,39 25.44 28,90
SERRAR (Fita 2) 50,39 60,12 62,41 . 6,01 178,88
SERRAR (Circular) 33,49 39.64 19.68 81.01 101,94 161,81 3483 472,36
ESTOCAR 36.12 34.26 32,18 1250 89.83 84.04 15.05 314.40
FURAR 257.46 257,46 386,19 901,11
MANUTENCAO 3.69 3.66 3.82 398 3.19 6,24 0,46 25.03
SUBMONTAGEM 531.94 286.43 818,37
TRATAMENTO 17741 157,40 503,78 604.01 41,90 502,74 63,42 2050,67
TOTAL / PRODUTO 701,25 689.03 1083,43 1539.53 46747 1513,59 14230 6136,60
Tabela 5.15.: Valor do direcionador da m&o-de-obra no sistema ABC - Usinagem
’W MODULO1 | MODULOH | MODULO | ESQUADRIA | DECK PAINEL | ESCADA
ATIVIDAD 11
FRESAR 204 174 102 848 582
DESENGROSSAR 170 173 86 138 319 543 32
PLAINAR 158 162 80 135 541 542 52
SERRAR (Fita 1) 13 95
SERRAR (Fita 2) 130 155 - 160 15
SERRAR (Circular) 69 82 41 168 211 336 72
ESTOCAR 156 148 139 54 388 363 65
FURAR 640 640 960
MANUTENCAQ 1242 1231 1282 1338 1072 2097 156 ~
SUBMONTAGEM 653% 35%
TRATAMENTO 51040 45285 144941 173777 12055 144642

18247
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Tabela 5.16.: Custo (R$) da matéria-prima no sistema ABC - Usinagem

PRODUTO
ATIVIDADE

MODULO 1

MODULO II

MODULO
1T

ESQUADRIA

DECK

PAINEL

ESCADA

TOTAL/
ATIVL

FRESAR

DESENGROSSAR

PLAINAR

158,17

178,16

108,14

203,78

46097

506,77

36,06

1652,05

SERRAR (Fita 1)

66,00

594,00

660,00

SERRAR (Fita 2)

~)
(o))
n
o0
W

934,95

- 1049,80

441.00

134,65

332625

SERRAR (Circular)

ESTOCAR

FURAR

MANUTENCAO

SUBMONTAGEM

1495,99

30,53

1526.53

TRATAMENTO

266,11

236,10

755,68

906,02

62.83

754,11

95,13

3076.,00

TOTAL / PRODUTO

1190,13

134921

1979.61

2605,79

964,82

1885,42

265,85

10240,83

Tabela 5.17.: Valor do direcionador da matéria-prima no sistema ABC - Usinagem

PRODUTO
ATIVIDAD

MODULO 1

MODULO 11

MODULO
111

ESQUADRIA

DECK

PAINEL

ESCADA

FRESAR

DESENGROSSAR

PLAINAR

1,33

1.49

0,91

1,71

423

SERRAR (Fita 1)

66

594

SERRAR (Fita 2)

934,95

1049,80

441,00

SERRAR (Circular)

S
[on)
o
[o.2]

th

ESTOCAR

FURAR

MANUTENCAO

SUBMONTAGEM

98%

2%

TRATAMENTO

51040

45285

144941

173777

12055

144642

18247
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Tabela 5.18.: Custo (R$) da energia no sistema ABC - Usinagem

PRODUTO | MODULOI | MODULOII | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA TOTAL /
ATIVIDADE 11 ATIV.
FRESAR 0.85 0.72 0.42 3,53 2,42 7,96
DESENGROSSAR 1,75 1,79 0,89 1.63 3,29 561 0,33 15,30
PLAINAR 0.66 0.67 0.33 0.36 2,26 2,26 0.22 6.96
SERRAR (Fita 1) 0.09 0,70 0,79
SERRAR (Fita 2) 0,90 1,07 111 0,11 3,18
SERRAR (Circular) 0.32 0,37 0,19 0,77 0.96 1,53 0.33 4,47
ESTOCAR
FURAR 2.65 2.63 3,98 9,28
MANUTENCAQ
SUBMONTAGEM 4.70 4,70
TRATAMENTO
TOTAL / PRODUTO 7.13 7.28 7.02 11,20 6.51 12,52 0.98 52,64
Tabela 5.19.: Valor do direcionador da energia no sistema ABC - Usinagem
PRODUTO | MODULOI | MODULON | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA
ATIVIDAD 1
FRESAR 204 174 102 848 582
DESENGROSSAR 170 173 86 158 319 543 32
PLAINAR 158 162 80 135 541 542 52
SERRAR (Fita 1) 13 95
SERRAR (Fita 2) 130 155 160 15
SERRAR (Circular) 69 82 41 168 211 336 72
ESTOCAR '
FURAR 640 640 960
MANUTENCAO
SUBMONTAGEM 100%
TRATAMENTO 51040 45285 144941 173777 12055 144642 18247
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Tabela 5.20.: Custo (R$) da depreciagéo no sistema ABC - Usinagem

PRODUTO | MODULO1 { MODULOII | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA TOTAL /
ATIVIDADE 11 ' ATIV.
FRESAR 0.39 033 0.19 1,61 1.10 3,62
DESENGROSSAR 0,40 041 0,20 0.37 0,75 119 0.08 3,51
PLAINAR 0,23 0.23 0.11 0,19 0,77 0.77 0,07 2,37
SERRAR (Fita 1) 0,46 4 3,44 3,90
SERRAR (Fita 2) 1,55 1.85 1,92 0.18 5.50
SERRAR (Circular) - 0,15 0.18 0,09 0.36 0,45 0.72 0,15 2,10
ESTOCAR
FURAR 1.01 1,01 1.52 3.54
MANUTENCAQ
SUBMONTAGEM 1.07 1.07
TRATAMENTO
TOTAL / PRODUTO 3,72 4,00 4,49 3,60 1.98 7.32 0,49 25,60
" Tabela 5.21.: Valor do direcionador da depreciagdo no sistema ABC - Usinagem
PRODUTO | MODULO1 | MODULOII | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA
ATIVIDAD 111
FRESAR 204 174 102 848 582
DESENGROSSAR 170 173 86 158 319 543 32
PLAINAR 158 162 80 135 541 542 52
SERRAR (Fita 1) 3 95
SERRAR (Fita 2) 130 155 160 15
SERRAR (Circular) 69 82 41 168 211 336 72 -
ESTOCAR , L
FURAR 640 640 960
MANUTENCAO
SUBMONTAGEM 100%
TRATAMENTO
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Tabela 5.22.: Custo total (R$) da usinagem no sistema tradicional

PRODUTO | MODULOT | MODULOII | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA
m\ 1
MAO-DE-OBRA 708,73 711,22 726,50 1087.61 924 80 1751,98 225.84
ALUGUEL 1299.41 1388,76 1723.77 1584,95 1156,93 262371 463,30
ENERGIA 6,51 6,91 7.09 9 80 7.11 13,36 1.87
DEPRECIACAQ 3,53 3,77 5.12 3.56 2,12 732 0,81 Total Usin.
TOTAL / PRODUTO 2018.17 2110.65 2462 48 2685,92 2090,97 4396,37 691,81 16.456,38
Tabela 5.23.: Custo total (R$) da usinagem no sistema ABC
PRODUTO | MODULOI | MODULO1I | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA
Elem. de Custo 111
MAO-DE-OBRA 701,25 698,03 1083,43 153953 16747 1513.39 142.30
ALUGUEL 119013 134921 1979.61 2603.79 964,82 1885.42 265.85
ENERGIA 7.13 7,28 7.02 11,20 6.51 12,52 0,98
DEPRECJIACAOD 3,72 4.00 4.49 3,60 1,98 7.32 0,49 Total Usin.
TOTAL / PRODUTO 1902,23 2049,53 3074.55 4160,12 1440,78 341885 409.62 16.455,68
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Tabela 5.24.: Custo (RS) da méo-de-obra para a Montagem

W MODULO! | MODULOII | MODULO | ESQUADRIA | DECK PAINEL | ESCADA | TOTAL/
ATIVIDAD 11 ATIV.
FUNDACAO 32,08 32,08 29,10 113,72 207,88
ESTRUTURA 540,80 1081,61 1091,64 1194,00 3898,72
COBERTURA 1360,44 760,21 918,81 3039.52
PISO 97.46 182,01 21979 671,99 1171.25
INSTALACAQ 422.04 1028,73 638,25 2088,73
TOTAL / PRODUTO | - 2030,78 2055,91 2259.34 422,04 1979.71 1028.73 638,25 10414,77
Tabela 5.25.: Valor do direcionador da méo-de-obra na Montagem
_ PRODUTO | MODULOI | MODULOII | MODULO | ESQUADRIA | DECK PAINEL ESCADA
ATIVIDADE )it
FUNDACAO 15.43% 15,43% 14,00% 54,70%
ESTRUTURA 13,87% 27.74% 28.00% 30,63%
COBERTURA 44,76% 25.01% 30,23%
PISO 8,32% 15,54% 18,77% 57.37%
INSTALACAQO 20,21% 49.25% 30,56%
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Tabela 5.26.: Custo (R$) do aluguel para a Montagem

w MODULOI | MODULO 11 | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL | ESCADA TOTAL /
ATIVIDAD 11 - ATIV.
FUNDACAO
ESTRUTURA 663,80 1015,56 1015,56 104,96 34.89 2836,76
COBERTURA 22722 264,54 264,54 750,80
PISO
INSTALACAO
TOTAL / PRODUTO 891,02 1280,10 1280,10 104,96 34,89 3591,07
Tabela 5.27.; Valor do direcionador do aluguel na Montagem
W MODULOT | MODULOII | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA
ATIVIDADE 11
FUNDACAQO :
ESTRUTURA 24 40% 35,80% 35,80% 3,70% 1,23%
COBERTURA 30,26% 35,23% 35,23%
PISO
INSTALACAQ
Tabela 5.28.: Custo total (R$) da montagem
PRODUTO | MODULOI | MODULOUI | MODULO | ESQUADRIA DECK PAINEL ESCADA
Elem. de Custd 1
MAO-DE-OBRA 2030,78 205591 2259.34 422,04 1979.71 102873 638.25
ALUGUEL 891,02 1280,10 1280,10 104,96 34,89 Total Mont.
TOTAL / PRODUTO 333601 3539 44 42204 2084.67 1028,73 637,14 14.005,84

292181
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6.1. COMENTARIOS
6.1.1. Usinagem

De acordo com as planilhas de usinagem para o Sistema Tradicional e-ABC,

obteve-se os seguintes custos dos produtos:

Tabela 6.1..  Custo dos produtos
- Produto. " Custeio Tradicional | . - Custeio A
- Modulo 1 2.018,17 1.902,23
Moédulo 11 2.110,65 2,049,53
Mobdulo 111 2.462,48 3.073,83
Esquadria 2.685,62 4.160,26
Deck 2.090,97 1.440,78
Painel 4.396,37 3.416,89
Escada 691,81 409,62
= o TOTAL |00116.456,38" | 16453,15 . =

A analise a ser feita entre os dois sistemas de custeio, nos revelera quais
produtos sfio super ou subcusteados no custeio tradicional.

A primeira observagio a ser feita em relagdo as diferengas nos custos é
referente ao uso dos direcionadores de custo para cada sistema, visto nas tabelas 5.1.

e5.2.
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Na planilha Usinagem, na atividade fresar com o elemento de custo méo-de-

obra, percebe-se que, ao usar o direcionador quantidade de pega no custeio

tradicional, o painel foi o produto que | mais consumm mgo- ~de-obra, devido ao fato do
» palicr 701 9 s 6Ot

maior niimero de pegas fresadas. Ja no custeio ABC com o direcionador de custo
tempo de usinagem, a esquadria foi o produto que mais consumiu mao-de-obra,
tornando-se o produto mais caro. Portanto, a mio-de-obra no custeio tradicional foi
mais cara para produzir o painel do que no custeio ABC, que dispensou um’ maior
custo para as esquadrias.

Para esta mesma atividade e elemento de custo, nos dois sistemas de custeio,
o modulo IIT foi o Wo. O médulo 1I ficou mais caro que o modulo IIL' sendo
que no custeio tradicional € o dobro do custo.
custeio tradicional tiveram um maior custo nos painéis, devido a quantidade de pecas
fresadas. No custeio ABC, a esquadria é que consumiu uma maior quantidade de cada
elemento de custo.

Em relagio a mateua pruna, analisa-se a planilha na atividade plainar. Pois,
uma vez que O gasto gom a matéria-prima permanece é um so para todas as
atividades, ndo se pode somar esse gasto virias vezes. Por isso o valor da matéria-
prima aparece somente em uma atividade da planitha.

Compqrando -se entlio, a coluna da atividade plamax com a mdteua -prima para

Tt

os dois sistemas, percebe-se que o custo de plainar as pecas da escada sdo bem
discrepantes - R$104,36 no custeio tradicional e R$36,06 no custeio ABC. lIsto
ocorre devido a escolha do direcionador para cada sistema. Observando a planitha do
custeio ABC, nota-se que 0,30 de volume cibico das madeiras utilizadas foram-
plainadas para a escada, entdo, apenas para este volume de madeira é destinada ao
custo da escada. Ao passo que para o custeio tradicional, os custos foram rateados
pelo volume total. Com isso, pode-se dizer que pelo sistema de custeio tradicional a
escada esta sendo supercusteada. |

Para os cutros produtos, também existem diferengas nos custos que, apesar de

nfo tho discrepantes, ocorrem devido a escolha do direcionador,
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Na atividade desengrossar com o elemento de custo mdo-de-obra, nota-se que
existem diferencas de custos nos produtos para os dois sistemas. Entretanto, para a |
escada a diferen¢a de custo no custeio tradicional é trés vezes mais que no custeio
ABC. Todas as 94 pegas passaram no desengrosso, alocando entdo um custo de
R$25,09 sobre o custo total. No custeio ABC esse cuéto cal para R$8,60 sobre o
custo total, devido ao fato do direcionador escothido no ABC ser o tempo de
usinagem. Entdo, apesar de 94 pecas terem sido usinadas, foram gastos apenas 32
minutos para tal, um tempo bem pequeno em relagfio ao tempo total (1481 min.), dai’
a grande diferenga.

Esta mesma analogia pode ser feita para os elementos de custo en.ergia‘ e
depreciagio. |

Para a mio-de-obra na atividade plainar, a comparagio entre os dois métodos
revela novamente que a escada estava sendc supercusteada pelo sistema de custos
tradicional. Os painéis e as esquadrias também estdo mais caros, sO que com
diferengas menores. Ja o deck e os trés mddulos, pelos custeio tradicional estio mais
baratos. Isso ocorre devido a alocagiio dos custos pelos direcionadores, que no
custelo tradicional € volume de pegas e no custeio ABC, tempo (min.).

A energia para plainar ficou mais cara no custeio ABC para os trés modulos
do que no sistema tradicional. O custeio ABC mostra o tempo gasto para plainar as

pegas para cada modulo, ou seja, quanto tempo a plaina funcionou. Pelo custeio

. tradicional isso ndo ¢ possivel de se verificar, pois so é apresentada a quantidade de

pecas usinadas.

No elemento de custo depreciagdo, o comportamento do custo permanece
como para os outros elementos de custo, ou seja, a escada possui uma grande -
diferenga de custo. Isto também ocorre para a esquadria, onde pelo custeio tradicional
este produto esta supercusteado. |

vApenas o modulo III e os painéis é que foram usinados na serra de fita 1. Pelo
custeio tradicional o modulo 111 custa R$6,54 para ser usinado, enquanto que no
custeio ABC custa R$ 3,13. Novamente, esta diferen¢a ocorre devido ao directonador

que no custeio ABC aloca os custos de acordo com o tempo de usinagem e nio pela
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quantidade de pegas usinadas. [sto provoca no custeio tradicional um
supercusteamento nos painéis. |

Este comportamento prossegue para os outros trés elementos de custo.

Na serra de fita 2, a mio-de-obra estd mais cara para usinar as pegas do
modulo 11 e da escada no custeio tradicional em relagio ao custeio ABC.

A matéria-prima também esta mais cara para esses dois produtos pelo custeio
tradicional do que pelo custeio ABC. Isto acarreta, portanto, um custo maior tambem
na energia desses produtos, ¢ consequentemente na depreciagdo.

A matéria-prima usinada na serra de fita 2 sdo postes que foram comprados e
na coluna do direcionador no custeio ABC foi colocado o gasto para cada produto.
Dai o custo por produto ter o mesmo valor do direcionador.

Para a atividade serra circular, os modulos 1, I, 1, painel ¢ escada, estio com
os valores proximos nos dois sistemas de custos para os quatro elementos de custo.
Esquadria e deck possuem uma diferenga maior, ocorrida devido a escolha do
direcionador. Entretanto, a mdo-de-obra no custeio tradicional esta mais barata péra 0
modulo 1T do £1ue no custeio ABC, ocorrendo o inverso para o deck. Portanto, o
modulo 1II esta subcusteado e o deck supercusteado. - |

Para estocar, usou-se 0 mesmo direcionador de custo para os dois sistemas,
quantidade de pegas. Por isso, ndo h4 diferenca de custo nesta atividade.

A furadeira de corrente gastou o mesmo tempo para usinar uma pega
independentemente do produto. Entfo, tanto faz usar o direcionador quantidade de
pecas ou tempo, que o custo de furar a peca € o mesmo para os dois sistemas e para
todos os elementos de custo.

Ja a mAo-de-obra para a manutengdo possui custos bem variados nos dois
sistemas. O custeio ABC usou o tempo para alocar o custo da manuien¢do dos
produtos. No custeio tradicional usou-se quantidade de pegas. Por este sistema, 0S
médelos 1, 11, 1II e esquadrias estdo subcusteados, enquanto o deck, painéis e escada
estdao Supercusteadoé. Apesar do deck ter mais pegas para a manutengdo do que os

trés modulos, estes sdo mais demorados para fazer a manutengao.
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Mesmo o painel estando supercusteado pelo custeio tradicional, ¢ o produto

mais caro desta atividade para os dois sistemas. Isto deve ocorrer devido ao fato do
painel ser uma composi¢do com madeira - aglomerado e lambril - , manta pléastica, etc.

A atividade submontagem sé ocorreu para os painéis e esquadrias. Em relagdo _
a mio-de-obra, nfo houve muita diferenga de custo entre os dois sistemas, Ja a
matéria-prima esta sendo supercusteada pelo custeio tradicional para os painéis. Esta
enorme diferenga fara com que o custo final também tenha esta diferenga para os dois

sistemas. | | |

O tratamento também revelou valores discrepantes para o modulo 1II,
esquadras, deck, painel e escada. O custo desta atividade para o custeio tradicional
foi alocado pelo direcionador quantidade de pega tratada, enquanto pelo custeio ABC
usou o direcionador area superficial, o que € mais comum nas usinas de tratamento.
Como o deck da casa é feito com pegas de area superficial pequena, apesar de serem
muitas (416 pegas), esta quantidade de pegas resulta em uma area pequena em relagdo
a area total, resultando nesta discrepincia de custos. O mesmo acontece para as
esquadrias que, apesar de serem poucas em quantidade, sio grandes em é'reaf
superficial. Esta diferenga sera bem visivel no custo total de cada produto.

Nas tabelas 5.22. e 5.23., estdo os custos dos produtos para os dois sistemas,
possibilitando observar as diferengas entre os dois sistemas.

Para o modulo I, o custo da mio-de-obra teve apenas R$7,48 de diferenca
entre o custeio tradicional e o custeio ABC. Apesar que para desengrossar, plainar,
serrar (sérra de fita 2) e fazer a manutengio, no custeio ABC é mais caro, o
tratamento pelo custeio tradicional foi a atividade que mais diferenca de custo teve
entre os dois sistemas. Podendo ter sido a alocagio de custos no custeio tradicional
que tornou o modulo I mais carc neste sistema de custeio.

A matéria-prima para o modulo I também ficou mais cara no custeio
tradicional por causa da atividade serrar, na serra de fita 2.

A energia ficou mais barata no custeio tradicional porque pelo .custeio ABC,
desengrossar, plainar e serrar € mais caro, sendo somente mais barato para fresar.

A depreciagio tem praticamente o mesmo custo, com uma diferenca de

R§$0,10, o que para o custo final deste produto € irrelevante.
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O modulo II é mais caro pelo custeio tradicional. A diferenga entre os dois
custos ¢ em torﬁo de R$60,00 que, analisando os elementos de custo para este
produto, percebe-se que esta difereh@a vem da mio-de-obra e matéria-prima. |

Para a mio-de-obra as atividades fresar, serrar e tratar a madeira sio mais
caras no custeio tradicional. Mas o custo que mais contribui para a diferenga nos dois
sistemas é a mao-de-obra para o tratamento.

A matéria-prima € mais_cara_no_custeio tradicional para todas as atividades,

dando uma diferenca de R$39,00 do custeio ABC.

O moédulo III ficou R$611,45 mais caro no custeio ABC Esta dlferenga

também ocorre entre a mao-de-obra e a matéria-prima. A mdo-de-obra para tratar

ficou bem mais cara no custeio ABC porque o tratamento € custeado pela éarea
superficial, como descrito anteriormente. Para a matéria-prima também o que
encareceu o custeio ABC foi o direcionador do tratamento, pots o modulo 11 possui
uma area superficial grande para ser tratada. Ja a energia e deprecia¢io ndo possuefn
diferencas significativas.

Para as esquadrias, a diferenca entre os dois sistemas é bem grande, na ordem
de R$1470,00. Esta defasagem ocorre principalmente por causa da matéria-prima na
atividade de submontar, devido a escolha do direcionador.

O deck esta, pelo custeio tradicional, com o custo da mao-de-obra

praticamente dobrado em relagio ao ABC, o que acarreta uma diferenga no custo-

final de aproximadamente R$650,00. Esta grande diferenga vem do custo da mio-de-
obra para o tratamento. Pois, como dito anteriormente, o deck possui muitas pegas
(direcionador do custeio tradicional) para serem tratadas, mas que possuem uma area
superficial pequena (direcionador do custeio ABC), acarretando a diferenga de custo.
Mais uma vez no custeio tradicional se tem um produto mais caro, o painel. A
energia para os dois sistemas ¢ diferente, entretanto essa diferenca nfo é relevante
para o custo final. Sendo o custo da depreciagfio igual para o custeio ABC e o custeio
tradicional, ndo ¢ este elemento de custo que altera o custo final.
- A matéria-prima e a mio-de-obra € que contribuem para a diferenga do custo
final. Com um aumento em torno de R$240,00. A mao-de-obra fica mais cara para

produzir o painel pelo custeio tradicional. Este aumento é decorrente principalmente
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das atividades fresar, da submontagem e do tratamento, devido & alocagio de custos
de acordo com o direcionador.

Ja para a matéria-prima, a diminuigédo do custo pelo custeio ABC foi em torno
de R$740,00, ou seja, pelo custeio tradicional a matéria-prima ficou mais cara. A
diminui¢do do custo pelo custeio ABC se deu principalrﬂente devido ao direcionador
escolhido na submontagem que, pelo custeio ABC custou R$30,53 e pelo custeio
tradicional, R$410,99. A outra parcela da diminuigdo do custo ABC se deve ao
tratamento da madeira que foi R$754,11 para o custeio ABC e R$1.110,40 para o
custeio tradicional. A .

A escada também ficou mais cara pelo custeio tradicional. O interessante para
este produto € que a depreciagdo mesmo tendo um valor que pouco contribui para o
aumento ou diminui¢io do custo, teve seu valor reduzido pela metade quando se
deixa de custear pelo tradicional (R$0,81) e passa a usar o custeio ABC (R$0,49).
Isto ocorreu porque pelo custeio tradicional a maioria das atividades tiveram um
aumento da deprec'iacﬁ,o de no minimo duas vezes maicr, devido ao direcionador
escolhido.

O que realmente pesou para que o custeio ABC tivesse uma escada mais
barata, foi a alocagfio dos custos para a matéria-prima. No custeio ABC, a matéria-
prima para plainar, desengrossar, fresar e serrar (serra circular), custa R$36,06 em

_contraste com R$104,36 para fazer estas atividades no custeio tradicional. Para tratar
a madeira da escada e serrar na serra de fita 2, no custeio ABC € mais barato.
A méo-de-obra tem diferenga de aproximadamente R$83,00 entre os dois
sistemas de custeio. Ela custa o dobro no custeio tradicional para plainar, fresar,
- desengrossar e serrar (serra bircular). A mio-de-obra para a manutengio, apesar de
ser barata, R$1,52 no custeio tradicional ¢ R$0,46 no ABC, é quase quatro vezes
mais cara no custeio tradicional. Para o tratamento, a mio-de-obra € - |
aproximadamente a metade do custo no custeio ABC em relagio ao tradicional. Por

isso, a escada custa R$691,81 no tradicional e R$409,62 pelo ABC.
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6.1.2. Montagem

A montagem da casa foi custeada somente pelo custeio tradicional, -pois em se
tratando de um unico produto - casa - ndo existe necessidade de usar o. custeio ABC.
Desta forma, a analise desta planilha sera feita cmnparando—ée a montagem entre 0s
sete produtos.

Comparando © custo da méio-de-obra entre os produtos, se vé, pela planilha @\i——

= v \
que entre os trés moédulos, o médulo Il ficou mais caro devido a exccugﬁo da
cobertura, que possui o tethado com duas quedas, e do piso, pois como sdo dois
andares, a m3o-de-obra foi mais requisitada.

As esquadrias ficaram com custo pequeno na montagem, pois no processo de
usinagem, como visto na planilha “Usinagem”, elas foram submontadas, chegando no
canteiro praticamente prontas, somente para serem instaladas, como mostra a planilha
“Montagem’.

O deck, colocado quase que em volta de toda casa, ficou mais caro
principalmente por causa da estrutura, que alocou a maior parte da mfo-de-obra desta
atividade. Na execugﬁb do‘piso, o deck alocou 57% da mao-de-obra, uma grande
parcela em relag8o aos trés médulos.

Os painéis, apesar de terem sido submontiados na oficina, sfo instalados na
parede e s6 depois é que colocam o revestimento externo (lambris) e a chapa interna.
Por isso, ¢ que o custo de instalagio ¢ alto, alocando 49% da méo-de-obra nesta
atividade. | |

A mio-de-obra para a escada foi alocada somente para a instalagdo, pois 0s
componentes usinados ja estavam prontos. Mas mesmo assim, 31% da mio-de-obra
trabalhou na montagem da escada.

Os equipamentos alugados foram: betoneira, caminhdo munck, andaime e
serra circular. O custo total do aluguel foi de R$3.591,08, vindos da execugdo da
7 estrutura e cobertura. Sendo que a maior parcela destina-se-a estrutura da casa que
usou o caminhdo munck para transporte dos pilares, e ¢ o aluguel mais caro

Para estas duas atividades, os médulos 11 e TII foram os que mais necessitaram

' dos itens alugados. -
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A tabela 6.2., a seguir apresenta o custo dos equipamentos alugados.

Tabela 6.2.: Preco da locagdo
- Equipamento. - ") UR$ /hora *
Betoneira 0,63
Caminhdo Munck 80,00
~ Andaime 0,31
Serra Circular 0,28

O custo total de cada produto ¢ a soma do custo total da mao-de-obra com o
custo do aluguel, apresentado na ultima linha da planilha.

Os médulos sfio os produtos mais caros para se montarem, o que era de se
esperar, pois sdo grandes em comparagio aos outros produtos e hﬁo passarem por
nenhuma submontagem.

O deck € mais caro que os painéis pois, além dos painéis terem sido
submontados na oficina, foram s6 pregados os lambris e a chapa interna, na obra.

Ja o deck, foi completamente montado na obra e o modo como os sarrafos
foram colocados necessitou de ajuste na dimensdo, principalmente nos cantos, pois
eles tiveram encaixes paré que a unido de um lado com o outro, fosse na transversal
da madeira.

A escada.teve um custo bem pequeno com o aluguel dos equipamentos
(R$34,89) pﬁra a fixacdo das vigas, ou seja, custo na atividade estrutura. A maior
parcela do custo estd na mdo-de-obra (R$638,25) para a fixagdo das vigas e dos

degraus, que foram fabricados na oficina.
6.1.3. Casa do Horto

O custo total da Casa do Horto ¢ a soma do custo da usinagem e da
montagem, mais instala¢@o elétrica, hidraulica, servigos e outros itens.
As tabelas a seguir apresentario os resultados obtidos nas planilhas para a

configuragio desta casa, nos dois sistemas de custeio



o
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Para o custeio tradicional, obteve-se 0s seguintes custos:

Tabela 6.3.:  Usinagem - R§
Mao-de-obra 6.136,68
Matéria-prima 10,240,83

Energia 52,64
Depreciagao 26,23 _
U TOTAL -7 16456.38

Para o custeio ABC, obteve-se 0s seguintes custos:

Tabela 6.4.: Usinagem - R$
Mao-de-obra 6.134,39
Matéria-prima 10.240,83
Energia 52,64
Depreciagao 25,28
T TOTAL | 645314

Para a montagem, obteve-se os custos abaixo:

Tabela 6.5  Montagem - R$
Méio-de-obra 10.414,76
Aluguel 3.591,08
STOTAL S o 14.005,84

Apesar da diferenga dos custos de usinagem entre os dois sistemas ser da
ordem de 2%, o que é um valor irrelevante, isto ocorreu devido aos calculos feitos no
proprio MS Excel, que faz as aproximagdes durante os célculos.

A tabela 6.6., abaixo, apresenta o custo da Casa do Horto pelo custeio ABC.

Tabela 6.6.: Custo Casa do Horto - R$
Usinagem 16.453,14
Montagem 14.005,84
Servicos 375,58
Instalacio Hidraulica 2.507,41
Instalagdo Elétrica 2.510,47
Telhas e outros itens 1.109,52
Pilares ' - 45274
Custo Total i Vi 36.509,22 5 &
Custo / m? (130 m?) 280,84 / m?
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O custo de mao-de-obra total, usinagem + montagem (R$6.134,39 +
R$10.414,76 = R$16.549,15), representa uma grande parcela do custo total da casa,
aproximadamente 45,33%. A mio-de-obra do processo de montagem apesar de ser
qualificada, nfo estava adaptada ao trabalho no canteiro, sendo que o projeto é de
cardter experimental e os procedimentos ndo sdo usuais. 1ss0 evidentemente tem
reflexos negativos sobre os custos, pois esta fase de adaptacdo do operario teve um
peso consideravel, e nfio pdde ser eliminado pelo fato de ter sido produzido somente
uma unica unidade habitacional. Isso também soma-se ao fato de que os operérios nao
trabalharam objetivando a eficiéncia do custo. |

O projeto de alguns componentes necessita de uma revisdo para uma methor
racionalizagdo no uso dos materiais que sdo adquiridos com dimensdes comerciais
padrdo. Por exemp]é, os pain€is tiveram seu projeto totalmente modificado devido ao
fato de que o material escolhido primeiramente precisou ser substituido. Na escolha,
optou-se pela chapa de compensado, resultando em uma perda da.ordem de 30% da
chapa, pois a dimensdo comercial do compensado excedia o tamanho do painel e de
acordo com o nov‘(S projeto, nédo foi possivel utilizar as sobras. Com os lambris e
barrotes também houve perda devido a dimensdo comercial.

Os procedimentos de execugdo das tarefas em alguns casos no foram os mais
adequados, tanto com relagdo ao equipamento quanto & maneira correta. Usou-se o
método de tentativa e erro, e 0s equipamentos foram usados incorretamente. Por
exemplo, usou-se a plaina manual elétrica para plaina.r 3,0 cm da madeira para a
colocagfo da janela.

Os éomponentes apresentavam variagio dimensional na ordem d‘e centimetros,
tanto devido as caracteristicas intrinsecas da madeira de eucalipto como por falhas no
controle de qualidade na fabricagdo. Isto acarretou um retrabalho dos componentes na
montagem da casa, além do limite esperado, distorcendo o custo.

A utilizagdo de madeira rolica em vez de madeira usinada foi uma opgio de
projeto. Entretanto, a madeira roli¢a ndio possui uma superficie uniforme e no caso da
cobertura, por exemplo, quando os caibros eram colocados sobre as vigas para o
entelhamento, houve problema de nivelamento. Para tanto, foi necessirio usinar as

vigas, ou seja, um retrabalho, para que o encaixe das telhas se desse de modo perteito.

==
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Neste caso, € interessante que se faga um estudo de viabilidade econdmica para a
escolha do projeto entre madeira desdobrada ¢ madeira roliga.

A oferta de madeira de eucalipto é um ponto de relevincia que nfo ¢ discutido
aqui, mas ¢ interessante futuramente ser analisada para que se possa considerar a sua
construgdao numa producdo de escala. | o

Este projeto pode ser viavel desde que as motivagdes também sejam as
econdmicas e considerada uma produgio em escala, o que potencializara a redugio de

custo.

6.2. CONCLUSAQO

Com o presente trabalho, procurou-se, pela aplicagdo dos controles de custos,
em um projeto experimental - Casa do Horto - comprovar a eficacia da gestdo dos
custos por processo através dos produtos que compdem a casa, confrontando o
Custeio Tradicional com o Custeto ABC.

Os modelos da abordagem microecondmica levam a empresa a otimiza¢do de
seus recursos em um mercado. O Sistema de Custeio Tradicional, aplicado para o
custeamento dos sete produtos, ndo deixa muito claro a oportunidade ou necessidade
de substitui¢do do ativo operacional, por nfio conter uma visdo estratégica. Pois ndo ¢
possivel através da analise de volume de produgdo, analisar quais produtos podem
estar com maior ou menor custo, super ou subcusteados.

A visdo estratégica, decorrente da contingéncia da globaliza¢@io e das transformagses
tecnologicas exige uma abordagem mais ampla, para a visdo da empresa que estd
inserida em uma cadeia de valores. ‘

Nesta visdo, surgiu | modelo de custo ABC que, aplicado aos sete produtos,
mostrou, em comparagdo .ao sistema de custeio tradicional, quais produtos estavam
sendo super ou subcusteados. Além de, através da cadeia de valores existir a
oportunidade de eliminar ou diminuir a atividades que nfo agregam valor aos

-produtos.
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Entdo, a partir desta abordagem, com as analises feitas no tdépico 6.1, €
possivel detectar as necessidades e oportunidades de modificagdes ou substitui¢des do
ativo operacional.

Entre os dois modelos apresehtados no capitulo 3, o Modelo da Lucratividade
Superior Baseado no Recurso é o que melhor se encaixa para o segmento de empresa
de componentes de madeira - esquadrias, painéis, assoalhos, etc.- A Figura 3.6 no
capitulo 3 descreve este modelo.

| O modelo da Lucratividade Superior Baseado no Recurso coloca que as
empresas adquirem recursos diferentes e desenvolvem competéncias ﬁnica§ em todo o
tempo. E importante que isto aconte¢a em empresas com produtos de madeira pois,
eles tém como concorréncia as empresas do mesmo segmento, as ferragens, aivenaria,
construgdo civil, etc., entdo estas empresas precisam criar valores e ganhar no custo
para conseguirem uma fatia no mercado e se manterem. A criagdo de valores engloba
todos os recursos - fisicos, humanos e capital organizacional.

Dessa forma, se a empresa de madeira, juntamente com os parametros dados
pelo ABC, criar seus valores, ela terd condigBes de permanecer no mercado, sem que
0 concorrente a copie, por pelo menos, um periodo de tempo.

Com_buesc,rito no tépico 3.2., quando a firma escolhe seu modelo especifico de
treinamento e corﬁbina seus recursos humanos com outros recursos ¢ competéncias, a
empresa consegue formar com seus trabalhadores um nicleo de competéncia.

Esta situagdo descrita acima, ndo ocorreu durante a fabricagdo dos sete
produtos, principalmente na montagem da casa, como descrito nos comentarios.

Entdo, € interessante, para o0 GHab, determinar sua equipe de trabalho, treina-
la e tornar claro os objetivos para a efetivagdo do projeto, e nio de forma
experimental,' pois- o sistema de custos ABC, mostrou através desse estudo, sua

eficicia na gestdo dos custos por processo.
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