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RESUMO

O trabalho apresenta o sistema de apoio a decisdo - POC®, projetado especificamente
para pequenas e médias industrias.

O sistema POC® foi concebido em parceria com mais de uma centena de pequenas e
médias indUstrias de S&o Paulo, numa iniciativa de pesquisa integrada com a acao profissional
em engenharia de producdo, com o objetivo de realizar de forma acurada e rapida varias
analises de apoio a tomada de decisdo, entre as quais destacam-se as seguintes: analise das
relagdes custo - volume - lucro (CVL); andlise por taxa-alvo de retorno; calculo de pregos
(orcamentos) variando condicbes de pagamentos, e, analise econdmica de selecdo de
produtos e de terceirizagOes de produtos, subconjuntos e operagoes.

Além de especificas analises de administracdo financeira, outras relativas ao planejamento da
producdo também sdo colocadas a disposicdo pelo POC®, como é o caso do planejamento
de materiais e de subconjuntos - MRP-II, do planejamento de capacidade para operacdes e
méaquinas - CRP, e do diagrama De-Para, que apoia o arranjo fisico da fabrica.

O sistema tém oferecido apoio a uma série de tomadas de decisdes em pequenas e médias
indUstrias de Sdo Paulo, com efetiva melhoria dos seus resultados econémico-financeiros.

Area Tematica: Modelos de Mensuracao e Gestdo de Custos na IndUstria. Casos Aplicados
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1. INTRODUCAO

O POC® é um sistema informatizado, desenvolvido e implementado em pequenas e
médias indUstrias, que busca apoiar a administragédo financeira nas seguintes tomadas de
decisdes fundamentais:

e formacdo de precgos de produtos, subconjuntos e atividades;
e selecdo do mix de produtos; e,
o terceirizagces de produtos, subconjuntos e atividades.

O objetivo do sistema € apoiar a firma industrial na tomada de decisdes gerenciais, com
destaque para a formacdo de pregos de produtos, mas também gerando informacdes
de apoio a administracdo da producdo, como é o caso do planejamento de materiais
(MRP-II) e de capacidade (CRP), além do programa “de-para”, que apoia um melhor
arranjo fisico da fabrica.

As funcbes adicionais do POC®, além da quantificacdo de custos e formacdo de
precos, formalizam uma primeira parte da fase do planejamento, programacao e
controle de producdo da firma - PPCPE. As fun¢bes de planejamento agregado,
programacdo e controle da producdo e estoques devem se integrar ao POC®, pois a
base de dados é compartilhada.

O sistema de apoio a decisdo - POC®, e fundamentalmente um sistema de gestao de
custos que também apoia o0 planejamento da producgdo: primeiro, porgue a estrutura de
andlise para planejamento de precos e de combinacdo 6tima de produtos é
fundamentada em informacdes de engenharia de produto e de processo; segundo,
porque os dados de entrada para os modelos de planejamento da producéo, séo,
principalmente, 0s precos e 0s custos variaveis, colocados & disposicéo pelo sistema.

A pesquisa que resultou na formalizacdo do sistema POC®, realizada em parceria com
pequenas industrias, levou, de forma quase unanime, a considerar o conhecimento
incompleto da competitividade dos produtos como o principal de seus problemas no
curto prazo. Foi proposto, entdo, o desenvolvimento e a implementacdo de uma
ferramenta que tivesse como filosofia geral a integragdo do sistema de administragéo da
producdo com o de gestdo de custos, tratando-se, na pratica, da integracdo entre
dados de demanda e do sistema de producdo — as arvores dos produtos (bill of
materials) e os processos de produgédo de produtos e subconjuntos.

O projeto de pesquisa e implementacdo foi realizado a partir de um programa de
consultoria do SEBRAE-SP, onde um grande ndmero de pequenas empresas industriais
foram diagnosticadas e, em parte delas, implementada a metodologia do POC®.

Apesar de ndo fazer parte do presente texto uma analise de suas varias implantacdes, ja
gue apresentamos mais adiante somente as principais especificacdes do sistema POC®
e um estudo de caso que ressalta sua operacdo, gostariamos de citar aqui alguns dados
significativos a dessas implantacoes.
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De um total de 144 pequenas indUstrias onde o sistema foi apresentado e poderia ter
sido aplicado, 47 empresas iniciaram e ndo terminaram a implementacdo, e 30
empresas implantaram-no totalmente e estdo utilizando-o de uma forma adequada.
Entre os principais motivos que justificam a ndo implantacido total da metodologia
proposta pelo POC®, destaca-se a inexisténcia ou ndo obtencdo da arvore dos
produtos (bill of materials) e da documentagéo do processo de produgéo (fluxograma
de processos). A pergunta que sempre ocorreu foi: “Vale a pena todo o esforco de
levantamento dos dados ?* . Uma parcela de 22 % das empresas considerou
afirmativamente a quest&o e investiu na sua implementacdo, com resultados significativos
na melhoria da gestdo. Passemos a apresentacdo do sistema.

OBJETIVOS

Os resultados perseguidos pelo POC® séo:

e quantificacdo de custos e pregos, por produto, sub-conjunto ou operacao;

e orcamento de precos de venda, simulando margens;

o andlise e simulacdo de estratégias e politicas comerciais. Planejamento (iterativo) de
precos;

¢ analise de ponto de equilibrio (custo x volume X lucro) da empresa, pela técnica da
margem de contribuicdo.

o analise de terceirizacdo de operacgdes, e de sub-conjuntos/produtos da empresa;

¢ elaboracéo e controle de lista de precos;

¢ calculo de necessidades de capacidade (CRP);

e cdlculo de necessidades de materiais (MRP - 1);

Uma das fungdes do POC®, sendo a principal, € justamente possibilitar o Planejamento
dos Pregos. O método que se sugere é iterativo, a partir de simulages adequadas:
Inicialmente consideram-se 0s precos de acordo com o mercado dos produtos bem
como as quantidades a serem vendidas — um plano de vendas -; dai analisam-se 0s
precos em funcdo de custo x volume x lucro, pelo calculo do ponto de equilibrio da
empresa ou da taxa-alvo de retorno; se o resultado ndo for satisfatorio alteram-se
precos e/ou quantidades, e refaz-se o plano.

O sistema POC® foi projetado buscando realizar, de forma expedita e acurada, varias
analises de tomada de decisGes, entre as quais podemos citar as seguintes analises
aplicadas (algumas destacadas por BRUNSTEIN (1993)):
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analise econdmica de combina¢des (mix) de produtos;

analise de terceirizacBes de produtos, sub-conjuntos e operacdes;

analise econdmica de programas alternativos de producao;

analise econdmica do conjunto de pedidos quando a capacidade esta saturada;
estudo de encomendas em funcdo da utilizagdo da capacidade;

e impacto econdbmico da utilizacdo de novos dispositivos, ferramentas, sub-conjuntos
e produtos (modificacdes de processos);

e programacdo com fatores limitativos (Planejamento agregado da produgéo) usando,
por enquanto, aplicativos de otimizacao externos, como € o caso do what s best ®;

e diagrama ” De-Para”.

Estas possibilidades mostram a exigéncia do entendimento conceitual amplo por parte
do usuario, para a consistente e consciente utilizacdo pratica da ferramenta, algo dificil
de se obter no ambiente de micros e pequenas inddstrias, que exige, sempre,
conscientizagdo e treinamento.

Mostraremos a seguir o diagrama de Fluxo de Dados - DFD.

O MODELO DE DADOS - DIAGRAMA DE FLUXO DE DADOS AGREGADO

Conforme mostra a figura 1, que representa o sistema de uma forma agregada, o
POC® busca integrar dados e informac6es de todas as fun¢bes da empresa: producéo,
finangas, administracdo geral e marketing.

Ressaltamos que o nucleo do problema encontra-se na formalizacdo dos processos de
producdo, informacdes de significativa dificuldade em sua documentacéo, e mais, na
integragdo entre as fungbes enunciadas.
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Figura 1 - DIAGRAMA SIMPLIFICADO DO POC fonte: O autor
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METODOLOGIA DO SISTEMA
4.1. Estrutura de custos

Os itens da estrutura de custos levantados pelo POC® sao:

e custos diretos: formados a partir do levantamento de coeficientes técnicos de tempo
e de materiais (inclusive os itens de “terceiros”);

o (despesas varidveis de venda - Sao itens de impostos, taxas e despesas comerciais
diversas (representantes, vendedores, fretes CIF, ICMS, COFINS, PIS etc.);

e margens - Os custos diretos e as despesas variaveis sao calculados a valor presente.
Dependendo das condicdes de pagamento das compras e das vendas, e das condicdes
de pagamento dos impostos, ha o devido ajuste devido aos "floatings" tanto de
impostos quanto de outros itens gerando, portanto, calculo de margens reais e nominais.
O que se procura é a exata determinacdo da margem obtida em um orgamento de
pre¢o ou no custo calculado;

e custos e despesas fixas - Sao itens de custo de mdo de obra (geréncia, supervisao,
pro-labore), aluguéis, materiais diversos, incluindo-se aqui o custo da ineficiéncia,
conforme sera adiante tratado.

Os custos fixos (aluguéis, administracdo etc.) ndo sdo passiveis de serem alocados aos
produtos, sdo custos indiretos; dai deixa-los para serem cobertos pela margem de
contribuicdo total, abdicando-se dos rateios, na linha do modelo econbmico
apresentado por BRUNSTEIN (1993).

4.2. O Modelo de Calculo

O modelo de calculo de custos e precos do POC® divide-se em duas principais
fungdes:

e Orcamento - O objetivo € a formacdo de pregos de venda por produto, a partir de
dados padrdes; isto €, calculados a partir de estimativas do uso dos recursos (humanos,
materiais e de equipamentos). Aqui sdo proporcionadas alternativas de margens para
simulacdo. O sistema permite calcular margem sobre custos diretos, margem sob o
preco (margem de contribuicdo), e também, ao se fornecer preco, o sistema apresenta
a margem de contribuicao resultante.

e Custos - O objetivo é, dado um plano de producdo (plano-mestre de producéo),
calcular a analise de resultados sobre uma determinada utilizacdo dos recursos
(humanos, materiais e equipamentos), a margem de contribuicdo unitaria e global para o
plano considerado, apontando um célculo da eficiéncia obtida, e permitindo analise de
ponto de equilibrio e de taxa-alvo de retorno.

Com isto teremos a inevitavel comparacéo entre a produtividade "vendida" pelo calculo
do orcamento de precos, e a produtividade "obtida" quando da realizacdo de um
determinado plano de producéo.
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Existe uma grande variedade de modelos de formacdo de precos quando se variam as
condicdes de pagamentos. O POC® constroi a formulacdo do preco nas seguintes
situacBes: formacdo do preco a vista, a partir do custo direto, dos impostos e da
margem de contribuicdo; formacdo do preco a vista com Varios prazos de pagamento
de impostos e taxas;. formacdo de preco a prazo; venda a prazo em uma parcela;
vendas a prazo em n parcelas.

Em relagdo as principais caracteristicas e premissas seguidas pelo POC, ressaltamos as
seguintes:

4.2.1. Caracteristicas Basicas do Sistema — Processo ou Ordem de
fabricacdo ?

A ferramenta foi projetada para atender tanto os sistemas de custeio por processo
quanto por ordem de fabricacdo. Na linguagem de engenharia de producdo (Ver
BUFFA — 1982), a ferramenta se aplica em sistemas de producdo intermitente
repetitivo e por ordem de fabricacéo.

4.2.2. Custo Real, Padrao ou Predeterminado

O termo predeterminado considera orcamentos de curto prazo, em OpOSICA0 aos
padrdes de engenharia (custo padrdo), geralmente considerados para um ano ou mais.
Este enfoque é de suma importancia, pois desta maneira tem-se mais flexibilidade na
formatacdo dos custos, sem se prender ao custo padrdo, de prazo muitas vezes longo,
ou ao custo real, pela necessidade de apuracdo historica.

4.2.3. Custeio Variavel (Direto) ou Absorgao

A metodologia seguida pelo POC® busca quantificar a margem de contribuicdo (por
produto, ou total), dado um plano de producdo - o planejamento-mestre de producao.
Desta maneira, a busca primordial é daquele conjunto de margens individuais
(diferenciadas conforme estratégia comercial), que, em conjunto, devem cobrir 0s
custos e despesas fixas, visando obtencdo do lucro. Assim, ndo ha necessidade de
"rateio” dos custos e despesas fixos aos produtos pois, em nosso entendimento,
gualquer rateio de custos fixos tende a ser inadequado e injustificado nos casos
estudados.

O ponto principal em questdo, que justifica a utilizacdo do custeio variavel (direto)
como método de Contabilidade Gerencial, é, se, realmente, para os casos estudados, o
custo varidvel total, incluindo despesas variaveis de venda, é a maior parte do valor do
produto. Foi mostrado em trabalho anterior (COSTA — 1998), que a soma do custo
direto (materiais, mao-de-obra direta, servicos de terceiros e energia), mais despesas
varidveis de venda (impostos, comissdes de vendas, fretes etc.), nos casos estudados,
foi a maior parte do preco (ou faturamento em termos agregados), o que implicou,
inequivocamente, nestes casos, a selecdo do custeio variavel (direto) como técnica mais
indicada.
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4.2.4. Variaveis de Controle

No caso de uma pequena indUstria cabem algumas consideracdes sobre a hierarquia de
controle a ser escolhida. Descrevemos abaixo a hierarquia genérica das variaveis de
controle, inspirada em BRIMSON (1991), observada no desenho do POC®,
ilustrando-a, em seguida, com um exemplo industrial e uma breve discussao:

*

FUNCAOQ: Na maior parte dos casos estudados, ha uma divisdo funcional natural:
administrativo-financeiro; marketing/Vendas e Producdo. Esta classificacdo deve
orientar o sistema organizacional e também o sistema de informacé&o.

*

PROCESSO: Processo é uma rede de atividades interrelacionadas, pertencentes a uma
ou mais fungdes.

*

ATIVIDADE: Uma atividade descreve a maneira pela qual a empresa emprega seu
tempo e recursos na obtencdo dos objetivos. Atividades consomem recursos para a
producdo de produtos e/ou servigos.

*

TAREFA: E uma combinacdo de elementos de trabalho, ou operagBes, que
caracterizam uma atividade; em outras palavras, é a forma pela qual uma atividade é
realizada.

*

OPERACAOQ: Uma operacéo é a menor unidade de controle que pode ser obtida com
finalidade de planejamento e controle.

*

ELEMENTO DE INFORMACAO: Cédigo do item, funcionario, hora inicio e término
etc.

A selecdo do patamar de agregacdo (processo, atividade, tarefa, operacéo etc.) para o
controle dependerd do nivel e da profundidade de andlise que se queira. Vale aqui
principalmente o critério de relevancia.

4.2.5. Exemplo da Hierarquia Aplicada a Pequena Industria

FUNGAO Producao
PROCESSO Estamparia
Set-up
ATIVIDADE Prensar
Prensa
‘ Y Y
Retirar Instalar Regular
TAREFA
Ferramenta Ferramenta Ferramenta
‘ Y Y
- Desconectar Retirar Placa Retirar Placa
OPERACGCAO
Engates Superior Inferior

Figura 2 - Hierarquia das variaveis de controle
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Fonte: O Autor

Nas aplicacbes efetuadas, o patamar de controle tanto fisico quanto econémico-
financeiro mais indicado foi o da atividade direta. Dificilmente, para a pequena indUstria,
se justificaria o controle de tarefa ou operacédo, salvo em estudos isolados. Em alguns
casos foram utilizados conjuntamente processo e atividade como patamar basico de
controle econdmico, e atividade para controle fisico e temporal.

4.3. Custeio Direto como Ferramenta Gerencial

Entre as dificuldades técnicas da utilizagdo do Custeio Direto destacamos aqui a do
calculo do custo direto da mdo-de-obra, j& que para materiais ndo ha davida sobre sua
classificacdo como custo direto (varidvel). Vale a pena trazer o esclarecimento de
MARTINS (1996; p.144) :

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

Procuramos aqui mostrar que o ponto fundamental de dificuldade no célculo do sistema
de custeio direto foi considerado - o célculo da Méao-de-obra direta nos produtos.

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

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

e sd0 essenciais para o auxilio das andlises de viabilidade de produtos ou linhas de
produtos;

e podem ser usados para avaliar alternativas de reducéo de preco para obtencdo de
ganhos de escala;

e oObtéem-se uma analise mais rapida de quanto ainda tem de ser vendido para cobrir
0s custos fixos e gerar lucros planejados;

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

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

o facilitam analises custo x volume X lucro, pois auxiliam o administrador a entender a
relacdo entre os pregos e as margens obtidas em relagcdo a um certo volume.
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4.4. O Subconjunto

Devemos observar, também, um outro recurso apresentado pelo POC®. E o caso do
subconjunto, ou componente. E possivel, apos calculo, apontar o custo individual dos
subconjuntos, sua participacdao no custo final do produto, bem como a agregacdo dos
recursos utilizados (materiais, mao-de-obra etc.), resuttando em uma planilha de custos
para 0 subconjunto. Assim, existem condicGes de se analisar, por exemplo,
terceirizacdo de alguns subconjuntos, pois o calculo de seus custos é um dos resultados
obtidos.

Vérios outros niveis de composicdo de subconjuntos podem ser elaborados
acompanhando uma caracteristica basica de varios sistemas de producdo, como, por
exemplo, a fabricacdo de mdwveis, na qual se juntam e se processam materiais,
formando um conjunto, que depois serd acoplado a outro conjunto obtido por outro
processamento e assim por diante. Desta forma tem-se a possibilidade de analisar
varias alternativas de producdo desagregada, e seu reflexo econdmico para a empresa.

5. EsTubo DE CASO: INDUSTRIA DE BENS DE CONSUMO (UTILIDADES
DOMESTICAS)

Mostramos a seguir o estudo de um caso no qual o0 POC® foi implementado como
uma ferramenta de apoio a tomada de decisdes, desde 1994. Optamos por apresentar
apenas um caso dentre todos os nos quais 0 POC® ja foi implantado de maneira
integral, porque a preocupacéo foi, antes de se fazerem comparacoes e medicOes entre
varios casos, mostrar a amplitude de problemas e resultados obtidos em uma
implementacdo completa.

5.1. Apresentacdo da Empresa

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

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

A partir do inicio dos anos noventa, com a crescente liberalizacdo da economia, a
MODELO sofreu o impacto da novidade trazida pela competicdo acirrada, fator ndo
plenamente conhecido pelo empresério brasileiro, pelo menos na forma que tomou esta

! Nome ficticio
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competicdo pois, com mais de 40 anos de protecionismo via substituicdo de
importagdes, em mercados geralmente crescentes e “compradores”, a maioria das
empresas ndao foi obrigada a dedicar suficiente atencdo a questdes como estratégia e
formacdo de pregos, para citar apenas dois exemplos de ac¢des fundamentais de gestao.

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

5.2.  Principais Problemas

Como de praxe, a area comercial, pela instabilidade crénica do ambiente econdmico
brasileiro, empenhava-se ora envidando esforcos para a exportacdo devido a
diminuicdo de demanda do mercado interno, ora atendendo, com grande variabilidade
de quantidade e de modelos, 0 mercado nacional. O impacto no sistema de producédo
era significativo. Com grande ndmero de produtos e de subconjuntos, com processos
de producdo variados no chdo-de-fabrica, com imprevisibilidade da demanda, com
precos e renda de consumidor altamente dispersos devido a inflacdo, o sistema de
manufatura ndo respondia de forma adequada. O estogque num més crescia e em outro
decrescia; havia meses em que 0 estoque de produtos sem demanda crescia mas
faltavam produtos especificos. Como melhorar a produtividade? Contratavam-se horas
extras ou se faziam estoques? Como operar o PPCPE (Planejamento, Programacéo e
Controle da Producao e Estoques)? Quais produtos fabricar? Quanto fabricar?

5.3.  Principais agoes

As providéncias sugeridas procuravam iniciar pelo mais simples - lembrando que o
simples, as vezes, ndo é facil de se alcancar. Qual a participacdo de cada produto no
faturamento? e na rentabilidade? Resposta a primeira pergunta exigia a construcdo da
conhecida “Curva ABC” - faturamento por produto por més, classificado do maior
para 0 menor. A contribuicdo de cada produto na rentabilidade, por sua vez, exigia o
conhecimento do custo direto de cada produto usando a técnica da margem de
contribuicdo. Aqui comecou um trabalho em que a empresa ja investiu quatro anos de
esforcos, e vamos explicar resumidamente o porqué, e quais 0s resultados até agora
obtidos.

A construgdo da “Curva ABC” por faturamento tem como pré-requisito o controle de
vendas por produto; sabe-se que é dificil, quando a variabilidade de produtos é grande,
proceder a um levantamento das vendas e da participagdo dos produtos no
faturamento; mesmo por que 0S pregos apresentam-se em Cruzeiros ou Cruzeiros reais,
ou cruzados? Afinal, como deflacionar? Portanto, para se ter a “curva ABC” na hora
certa para a tomada de decisdes, foi fundamental construir um sistema de apoio que
contemplasse todos os meses, e ndo s6 um més de estudo. Este sistema deveria
integrar o faturamento e o controle de vendas. Em suma, integrar, em termos de
informacdes, as areas comercial, financeira e de producéo.
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Para se calcular o custo direto por produto, de forma a se poder aplicar a técnica da
margem de contribuicdo, foi necessario documentar: a) arvore dos produtos - quais
subconjuntos e materiais pertencem a quais subconjuntos e produtos; e b) processo de
fabricacdo dos produtos e dos subconjuntos, com levantamento das operagdes e
tempos pertinentes. O que é documentar? E registrar formalmente de que modo se
fabrica um produto; quais operacdes, quais funcionarios e maquinas em cada operacéo,
com que tempo cada componente destes participa de cada operacdo? E conhecer o
seu processo; € conhecer o0 seu negbcio. Este foi o primeiro passo. Este trabalho
demandou Varios meses para ser concluido.

Mostramos a seguir exemplo de uma arvore de produto:

Mater-Ferr/02.04.19 Mater-Sac/02.02.11
6 Uni 4 Uni.
Mater-Gases/02.08.01 [Mater-Mterc/Scaffale
0.00679 Kg 1u

Figura 3 - Exemplo de Arvore de Produto

Suporte

MFAIN-Barra/1360BA Mater-Emb/02.11.12
1 Uni 1 Uni

Mater-Quim/02.07.02 Mater-Quim/02.07.04
0.00144 Kg 0.00046 Kg

Também apresentamos a seguir dois exemplos de planilhas de custos colocadas a
disposicdo pelo POC®. A primeira direcionada a um subconjunto, e a segunda a um
produto.

10
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#- Custo unitario

Eg-:_ :% Grupo: BARRA BARRAS PROCESSADAS Estimativa: 101,00 U/ més
Cadigo: 001564 Preco: R$ 002 A
B _
Descrigao: 2542516 [4P0I0 VCR] SBR2.1 Cédigo do Processo: 216
Item Descrigao Coef.Tec. Unit. Total %
Custos Yariaveis de Produgao 0,02 1.59 100,00
11 Custo de Materiais 0.0 1.23 7ing
TUED QUADRADO 25 MM 0.0 kg 0.m 1.23 7ih2
1.2 Custos de Servigo de Terceiros 0,00 0,00 0,00
13 Custos de M&o-de-Obra 0.00 0.33 21.07
CUSTO MEDIO DE 2 FUNC DO CORTE 0,00k 0.00 0.33 21.07
1.4 Custos de Maquinas 0,00 0.0z 1.4
SERRA FRAMHO SR 250 000k o] nnz 1.4

Figura 4 - Fac simile da planilha de custos de um subconjunto

#: Custo unitario

Fg':. % Grupo: ASCES ASCESSORIOS Estimativa: 1,00 L/ més
Cadigo: ABR-02 Prego: R$ 813 /U
B
Descriggo: CONTRA BASE SBR-1.2 Cédigo do Processo: 53
Item Descrigao Coef.Tec. Unit. Total %
Faturamento 8.13 813 100,00
2 Despesas Yanaveis de Yenda 0,00 0,00 0,00
21 Impastos por Dentro 0,00 0,00 0.00
22 Impostas por Fara 0,00 0,00 .00
Custos Yariaveis de Produgao 1.31 1.31 16,07
kAl Cuszto de Mateniais nzr 0zr 337
SACO PLASTICO 23%15% 015 0,00 mi 0.0z 0.0z 022
PORCABR SEXT 516" (.06 CENTD 0,08 0,06 07
CHAPA 111004126 0,34 kg 020 020 242
3: Cuztoz de Servico de Terceins 1,00 .00 .00
33 Custos de M&o-de-0bra 1.0 1.0 12.48
CUSTOMEDIO DE 4 FUNC P.CHAP. 0,00k 0,04 0,04 045
CUS.MEDIO P2 FUMCA-50L,1- 0.0 h 0,09 0,09 110
CUSTOMEDIO DE 9UMC DO ACAB 0.02h 0,83 0,83 10,93
34 Cugtos de Maquinas 0,02 0,02 0.1
SOLDA MIG ESAR 2504 0.0 h 0,00 0,00 003
PRENSA DE 20 TOMELADAS 0.00h 0.m 0.m 018
4 Margem Real 6.82 6.82 83.93

11
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Figura 5 - Fac simile da planilha de custos do produto

5.4.  Principais Resultados Obtidos

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

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

Qual o resultado econdmico? Multiplicou-se por 3 (trés) o faturamento, e por 4
(quatro) a margem de contribuicdo global. Qual o impacto na competitividade? Alguns
destes ganhos puderam ser repassados para o consumidor, e para os funcionarios em
forma de remunerag&o variavel, com reducdo de precos.

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

Mostramos na tabela a seguir um exemplo do relatério denominado Planejamento de
Precos, obtido quando se estima a produgdo por produto, visando a andlise de
resultados por produto e agregado da empresa.

12
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#% Relatdrio de resultados - Planejamento de Precos

Analise Econdmico-Financeira

R$ / Més % R$ / Més 4
Faturamento: FIRA1273 100,00% Margem de Contribuigdo: 347.406.51 44 80% o
Custos Yariaveis: 217.939.86 2811% Despesas Fixas / Indiretas: 0,00 0.00%
Despesas ¥ar.Vendas: 210.066,36 27.09% R Itado E omico Fin iro: 347 406 51 44 80%
“escm;ﬁl stlmﬂtlvt{rPregclaturﬂmen‘ FﬂtlIIStD V{u War. 'I1 Cv¥T |DVV1 DWYT |DW1|em d MC 25 |MC Totﬂll l:I ;I
Y SUPORTE 343500 L 1286 4348710 &5F1 4581571829 721 343 1178105 &6E 485 3676 1598776 460
b MESS P4 L BO0,00 /(L 70,00 35,000,000 451 0,00 000 00018498 948182 451 51.04 72 2581818 735

{SUPORTE 92400 L 25.41 2347884 303 974 844707 385 688 636063 303 938 3693 867114 250
YSUPORTE 214500 L 1073 2308877 257 443 3951355 437 291 B24683 257 340 HEE 729835 210
¢ SUPDRTE 118200 L 1750 20068500 267 755 892826 410 474 560375 267 521 2375 615293 177
f5BR-33E 158300 L 1106 1757434 227 385 611413 281 300 47E106 227 422 3812 63316 193
Y SUPORTE 403,00 L 3600 1460800 187 1409 BEF7IG 260 975 393035 1,87 1216 2378 490050 1.4
S SUPORTE  1.34400 L 846  11.37024 147 340 456344 210 229 3.080300 147 277 3272 3720500 107
b MESS P/ FR.00L 1289 942259122 B21 453981 208 349 285267 1,220 319 2473 233012 0F7
{SUPORTE 229,00 L 2517 576393 074 1058 242381 111 682 156150 074 F.77 30,86 177862 051

5.2 N N N O A

¢ SUPORTE 32000 L 1489 476480 0B E76 216183 033 403 1.23083 081 410 27.54 131215 038
b MESA P/T 148,00 L 21.70 321160 041 1287 190462 087 588 87005 041 285 1360 43693 013
b MESA P/T 200,00 L 1546 309200 040 943 183677 087 413 83765 040 1584 11.83 3E7EE 011
YSUP.DET 101.00 L 2552 257752 033 934 94356 0432 B9 E99.27 033 926 36,20 936,69 027
¢ 5UPORTE 51.00 L 885 451,35 006 411 20977 010 240 12227 006 234 26,43 119,31 003
{ DISPLAY T 1.000L 4280 4280 001 2373 2373 00111583 1153 00 142 332 142 000
¢ DISPLAY 1001 3210 3210 000 2166 2166 001 870 870 000 174 5.42 1.74) 000
£ CONTRAE 1.00/L 885 885 000 313 313 000 240 2400 000 332 3751 332 000
£ CONTR&E 1.00/L 813 SAREE 0000 131 131 000 220 2200 000 482 56,84 462 0,00 .

& Woltar |

Figura 6 - Fac simile do Relatério de Planejamento de Precos

Observemos algumas informagdes importantes: as  margens individuais variam,
mostrando que ndo existe margem “média” para todos os produtos, e sim que as
margens variam de acordo com o mercado, importando que no total cubram os custos
fixos e indiretos e apresentem resultados. Outro dado importante é a margem unitaria
de um produto por hora de fabrica ocupada. Observe-se que um produto pode
apresentar menor margem unitaria percentual e maior margem por hora de fabrica
ocupada do gue outros. Isto nos leva a discussao, tao relevante, do planejamento do
mix de produtos levando em conta a capacidade da fabrica.

6. CONCLUSOES

No caso da MODELO, com investimento em um sistema de informagéo integrado
obteve-se significativos resultados ao longo dos Ultimos quatro anos. O conhecimento
obtido com o uso do sistema de apoio as decisdes - POC® - possibilitou melhoria da
gestdo e decisdes conscientes de investimentos em inovacgdo tecnologica, fundamentais
para e a sobrevivéncia e consolidacdo da empresa.

O trabalho continua e, na opmido de seus diretores, nunca ird parar: ‘q(...)
racionalizacbes, inovacbes em produtos, renovagdo econdmica de equipamentos,
expansdo, mudanca de processos, automacdo, logistica etc., sdo exemplos dos
continuos problemas com que iremos sempre nos deparar”.

Procuramos mostrar os principais pontos que foram considerados no desenho do
POC®. O sistema foi implantado totalmente em varias indUstrias de pequeno e médio
porte, e em outras encontra-se em fase final de implantacdo com significativos
resultados em diferentes sistemas de producdo. Apoiaram-se decisdes sobre formacao
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de precos, mix de produtos e terceirizagdes de produtos, subconjuntos e atividades,
buscando melhoria continua com justificacdo econdmica.

Uma ultima observacdo, de suma importancia, deve ser feita sobre a dificuldade de
implementacdo de sistemas (de qualquer) tipo em pequenas empresas. E sobejamente
conhecida a dificuldade de se implantarem sistemas de informacéo ou mesmo de apoio
as decisOes nas empresas em geral. S&o sempre observadas as dificuldades culturais em
tais implantacdes, ou seja, dificuldades e problemas de treinamento, de aceitacdo do
pessoal envolvido na formalizacdo de critérios, de procedimentos e de rotinas
necessarios as operagdes e manutencoes de sistemas.

Nas pequenas industrias o principal problema, e também virtude, é que a operacéo e
manutencdo dos sistemas é bastante dependente do gestor-usuario, que na maior parte
das vezes é o proprietario da firma. Vale relembrar da amplitude de conhecimentos
necessarios para a tomada de decisbes nas empresas, sendo o presente trabalho um
singelo exemplo. Mesmo que o sistema-objeto de implantacdo seja adequado, simples
de manuseio, e eficiente em sua operacdo - condicdes necessarias para a sua eficiente
utilizacdo-, o usuario deve ter os conhecimentos béasicos, 0 que exige, portanto,
formacdo cultural compativel. Este foi o grande problema detectado na experiéncia
concreta de implantacdo do sistema POC®. Este problema é bastante minimizado
quando o processo de implantacdo é gradativamente realizado em conjunto com o
gestor-usuario, incluindo treinamento adequado.
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